
Fachkräfte erfolgreich
gewinnen und binden.

In unserer Gesellschaft und auf dem Arbeitsmarkt 

sind die vielfältigen Berufe der Sozialen Arbeit nicht 

wegzudenken. Der demografische Wandel mit seinem 

wachsenden Bedarf an sozialen Diensten einerseits 

und der sinkenden Zahl an Berufstätigen anderer-

seits macht es jedoch erforderlich, dass sich auch die 

Sozialwirtschaft mit der Gewinnung, Bindung und 

Vielfalt von Personal auseinandersetzt.

Das Angebot an Büchern, Nachschlagewerken und 

Arbeitshilfen zur Personalgewinnung und -bindung 

sowie zum Diversity Ansatz ist mittlerweile groß. Doch 

das darin umfangreiche Wissen, das oft im Hinblick 

auf Unternehmen mit eigenen Personalabteilungen 

und geschulten Führungskräften formuliert wird, ist 

für die spezifische Situation von kleinen und mittleren 

Unternehmen in der Sozialwirtschaft (z. B. zwei- 

gruppige Kindergärten getragen vom Elternverein 

oder kleine ambulante Dienste mit Schichtbetrieb) 

schwer in die Praxis übertragbar. 

Die Werkstatt PARITÄT gemeinnützige GmbH als 

Tochterunternehmen des Paritätischen Wohlfahrt

verbandes in Baden-Württemberg bietet ihnen dabei 

seine Unterstützung an:

Mit dem vorliegenden Praxishandbuch, das im Pro-

jekt „ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich gewinnen und 

binden“ entstanden ist, werden vor allem Personalver-

antwortliche angesprochen, die sich nur im Bedarfs-

fall mit der „Beschaffung“, „Führung“ und „Vielfalt“ 

von Personal beschäftigen. Möglichst schnell und 

einfach sollen sie Antworten und Anregungen bei 

unerwarteten Situationen auf ihre „brennenden“ 

Fragen finden können. Für sie wurde das Know-how 

der Fachwelt zusammengetragen und um praktische 

Tipps mit Checklisten, Best-Practice-Beispielen und 

Instrumenten ergänzt. Das Praxishandbuch liefert 

somit einen wichtigen Leitfaden zur künftigen Fach-

kräftegewinnung und -bindung unter Aspekten des 

Diversity Managements in der Sozialwirtschaft.

Das Projekt „ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich ge-

winnen und binden“ und das vorliegende Handbuch 

wurden mit ESF-Mitteln der Europäischen Union und 

des Landes Baden-Württemberg über das Ministerium 

für Finanzen und Wirtschaft gefördert.

Attraktive Arbeitsplätze  
in der Sozialwirtschaft   

Praxishandbuch
Attraktive Arbeitsplätze  

                        in der Sozialwirtschaft   

Arbeitshilfen und Best-Practices für kleine und mittlere Organisationen  

zu Personalgewinnung / -bindung und Diversity Management
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Aufgrund des steigenden Fachkräftebedarfs, zuneh-

mender Spezialisierung und des demografischen 

Wandels wird es für soziale Organisationen immer 

wichtiger, attraktive Arbeitsplätze anbieten zu kön-

nen, um den eigenen Personalbedarf zu decken und 

passende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden. 

Doch wie können sich soziale Organisationen als at-

traktives Unternehmen am Arbeitsmarkt positionieren 

und neue Fachkräfte gewinnen oder langjährige Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich halten? Wie 

werden Führungskräfte der Personal-Vielfalt in der 

Organisation gerecht und wie werden heterogene 

Teams geführt? Welche Erfahrungen haben andere 

Einrichtungen zu diesen Themen gesammelt und wel-

che Handlungsmöglichkeiten gibt es für die eigene 

Organisation?

Diese und weitere Fragestellungen rund um das The-

ma Fachkräftemangel, Personalentwicklung und Di-

versity Management werden in diesem Handbuch 

aufgegriffen und praxisnah aufbereitet und darge-

stellt. 

Ziel des modularen Praxis-Handbuchs ist es, ins

besondere Personalverantwortlichen von kleinen 

und mittleren sozialen Unternehmen, Einrichtungen 

und Diensten einen Überblick über verschiedene 

Handlungsmöglichkeiten, Instrumente und Best-

Practice-Ansätze zur Gewinnung und Bindung 

von Personal, sowie zum Diversity Management  

anzubieten. 

Entsprechend gliedert sich das  
Handbuch in folgende drei Module: 

Modul 1:	 Personalgewinnung 

Modul 2:	 Personalbindung  

Modul 3:	 Diversity Management

Die einzelnen Kapitel der jeweiligen Module bein-

halten umfassendes, praxisorientiertes Basiswissen 

sowie Übersichtsgrafiken, Best-Practice-Beispiele und 

Praxistipps, die es ermöglichen schnell einen guten 

Überblick über die verschiedensten Themen und 

Handlungsfelder zu bekommen und erste Anregun-

gen und Ideen zu erhalten. In den Tabellen mit den 

Best-Practice-Beispielen befinden sich Kontaktdaten, 

sodass bei Bedarf weitere Informationen eigenständig 

erfragt werden können.

Eine Vertiefung der jeweiligen Themen und die  

Entwicklung individueller Handlungsmöglichkeiten 

können mit Hilfe der im Anhang befindlichen Check-

listen und Arbeitshilfen erfolgen. Dort befinden sich 

auch einige Musterbeispiele und Vordrucke, die in 

der konkreten Umsetzung hilfreich sein können. Das 

komplette Handbuch sowie die einzelnen Checklisten 

sind auch per Download als PDF Version zu erhal

ten unter www.werkstatt-paritaet-bw.de/category/ 

publikationen/, sodass die integrierten Vorlagen und 

Checklisten beliebig oft ausgedruckt und verwendet 

werden können. 

Einführung!

Wir müssen einzigartig sein – eben alles,  

außer gewöhnlich! Denn wer sich ständig 

mit anderen vergleicht, wird vor allem  

eines: gleicher.

Anja Förster & Peter Kreuz,  

Bestseller Autoren

„
„

Projektbeschreibung: „ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich gewinnen und binden“

„ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich gewinnen und binden“ ist ein ESF-Projekt der Werkstatt  

PARITÄT gemeinnützige GmbH in der Laufzeit vom 01.03.2012 bis zum 30.06.2014.

Durch den demografischen Wandel und dem immer schwerer zu deckenden Fachkräftebedarf 

– auch in der Sozialwirtschaft – wird es notwendig, sich mit attraktiven Arbeitsplätzen am 

Markt zu positionieren. Denn wichtigster Faktor in der sozialen Arbeit ist das Finden moti

vierter und qualifizierter Beschäftigter in ausreichender Zahl und ihre langfristige Bindung.

Hier setzt ATTARIS an: Es widmet sich der Aufgabe, Führungskräfte und Personalverantwort

liche der Sozialwirtschaft für Personalgewinnung und -bindung sowie Diversity Management 

zu sensibilisieren, Informationen zu bündeln und konkrete Handlungsmöglichkeiten zu ent

wickeln. Ziel ist es dabei, vor allem den Bedarf und die Ressourcen von kleinen und mittleren 

sozialen Organisationen zu berücksichtigen. Ihnen werden praxisnahe Tools angeboten, damit 

sie sich langfristig als attraktive Unternehmen am Markt positionieren.

Hierfür wurden im Projekt einerseits zu den Themen „Personalgewinnung“, „Personalbin-

dung“ und „Diversity Management“ Workshops durchgeführt und regelmäßig Newsletter an 

interessierte Personalverantwortliche und Führungskräfte versendet. Zum anderen wurde über 

die Dauer des Projekts das vorliegende Praxis-Handbuch entwickelt, in das sowohl aktuelles 

Know-how der Fachwelt als auch praxisnahe Ergebnisse aus den Workshops eingeflossen sind.

ATTARIS wurde in enger Zusammenarbeit mit dem paritätischen Landesverband Baden- 

Württemberg durchgeführt. Gefördert wurde es durch das Wirtschaftsministerium Baden- 

Württemberg und den europäischen Sozialfonds in Baden-Württemberg. Das Projekt leistet  

damit einen Beitrag zur praktischen Umsetzung der Vereinbarungen und Ziele der Fachkräfte  

Allianz Baden-Württemberg.

Weitere Informationen:

Kirsi-Marie Welt  

Projektkoordination · welt@werkstatt-paritaet-bw.de · Tel.: 0711/2155-419 

Werkstatt PARITÄT gemeinnützige GmbH · Hauptstr. 28 · 70563 Stuttgart  

www.werkstatt-paritaet-bw.de
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1110 1	� Die Grafik lehnt sich an die Ergebnisse des im Projekt „ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich gewinnen und binden“ veranstalteten Workshops  
„Mitarbeiter / -innen-Gewinnung“ am 23.04.2013 an.

Aktive Zusammenarbeit  
mit Arbeitsamt

Interne Bewerbungen  
(Personalentwicklung / Qualifizierung,  

z. B. Ausbildung aus dem Helferbereich;  
Versetzungen; Umwandlung von Verträgen,  

z. B. Teil- in Vollzeit, befristete in unbefristete)

Personalleasing  
(Möglichkeit kurzfristig Personal
engpässen zu begegnen, langfristig 
gesehen als Beschäftigtenpool  
bereits bekannter Mitarbeitender)

Öffentlichkeitsarbeit
Tag der offenen Tür,  

regelmäßige Pressearbeit  
zur eigenen Einrichtung

Personalpool >>  
eingegangene Bewerbungen halten 
für spätere Stellenbesetzung, 
Kontaktpflege

Aufbau eines Personalpools 
besonderer Zielgruppen:

Menschen … 

… �mit Migrationshintergrund  
(z. B. über Migrantenvereine  
oder kulturspezifische Gemeinden)

… �die quer in den Beruf einsteigen  
(z. B. über Teilzeitausbildung)

… �die allein erziehend sind  
(z. B. über Kontakthalteprogramme  
während der Elternzeit)

… �über 45 Jahre

… �die wieder in den Beruf einsteigen

… �in Ausbildung  
(z. B. Studierende, Honorarkräfte)

… �mit Personalleasing-Verträgen

FSJ, BFD, Praktika, Ausbildung

College Recruiting: Kooperationen 
mit Schulen und Universitäten  

(Praktika, Projekte, Unterrichts
besuche, Abschlussarbeiten...)

Allgemeines

Ob soziale Unternehmen eine große Anzahl an quali-

fizierten Bewerbungen auf zu besetzende Stellen er-

halten, hängt nicht nur von regionalen Gegebenhei-

ten oder der Arbeitsmarktlage ab, sondern wird auch 

von Faktoren wie attraktiven Personalbedingungen 

und einem guten Ruf der Einrichtung beeinflusst.

Gute Kontakte zu Hochschulen oder das Schaffen 

von Ausbildungsplätzen tragen beispielsweise dazu 

bei, den Bekanntheitsgrad der eigenen Einrichtung 

bei Personen, die neu in den Beruf einsteigen oder 

gerade ihr Hochschulstudium beendet haben, zu er-

höhen und gezielt den benötigten „Nachwuchs“ für 

die Organisation zu gewinnen.

Nachfolgende Grafik gibt einen Überblick über die 

verschiedenen Ansatzpunkte und Möglichkeiten bei 

der Personalgewinnung.

Die im Anhang befindliche Checkliste zur 

Personalgewinnung und -bindung auf  

Seite 40 bietet einen tieferen Einstieg in 

das Thema Personalgewinnung und unter

stützt Sie dabei, Handlungsbedarfe für 

Ihre Einrichtung zu ermitteln und geeig-

nete Umsetzungsschritte abzuleiten und 

zu entwickeln. Für die Entwicklung und 

Planung der Umsetzungsschritte bietet das 

Handbuch wiederum Arbeitshilfen und In-

formationen in den jeweils entsprechen-

den Kapiteln und Modulen.

Tipp

1.
Bei der Personalgewinnung zählen aber nicht nur 

Image und Außenwirkung. So tragen eine voraus-

schauende Personalbedarfsplanung und eine früh-

zeitige Suche nach geeigneten Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern dazu bei, genügend Zeit für die Perso-

nalauswahl zu haben und damit zur bestmöglichen 

Stellenbesetzung.

Personalgewinnung – 

Wege und Möglichkeiten 1  
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2.

2.1.	 
Personalplanung

2.1.1.  
Personalbedarf feststellen

Eine regelmäßige Personalbedarfsplanung (mindes-

tens einmal pro Jahr) ist notwendig, um zu ermitteln, 

wie viele Arbeitskräfte wann und wo insgesamt benö-

tigt werden und welche Qualifikationen sie aufweisen 

müssen oder wo Personalüberhänge entstehen.

Gerade durch den Fachkräftemangel gewinnt eine 

vorausschauende Personalbedarfsplanung an Bedeu-

tung, da es in dieser Situation passieren kann, dass 

für offene Stellen nicht sofort passende Bewerbungen 

eingehen und sich der Stellenbesetzungsprozess in 

die Länge zieht.

Bei der Personalbedarfsplanung unterscheidet man 

zwischen qualitativer und quantitativer Planung. 

Die qualitative Personalbedarfsplanung betrach-

tet die Tätigkeiten und Aufgaben, die in Zukunft 

im Unternehmen erledigt werden müssen, welche  

Anforderungen sich daraus für die Beschäftigten er-

geben und welche Qualifikationen benötigt werden. 

Schritte der Erhebung des qualitativen 

Personalbedarfs: 

•	� Angebote und Leistungen festlegen,  

welche künftig erbracht werden müssen

•	� Anforderungen ermitteln, die sich aus den  

künftig zu erbringenden Leistungen ergeben

•	� Qualifikationen ableiten, welche erforderlich sind, 

um den Anforderungen gerecht zu werden

Stellenbesetzung konkret

Durch eine qualitative Personalbedarfsplanung kann 

qualifiziertes Personal rechtzeitig eingestellt oder aber 

Beschäftigte entsprechend weiterqualifiziert werden.

Die Erhebung des qualitativen Personalbedarfs erleich

tert somit auch die Personalentwicklung. 

Die quantitative Personalbedarfsplanung widmet 

sich der rechnerischen Bestimmung des tatsäch

lichen zukünftigen Personalbedarfs. Aus ihr können 

sich dann Maßnahmen zur Personalgewinnung bzw.  

-freisetzung ableiten lassen.

Ablauf der quantitativen 	

Personalbedarfsplanung 

1.	� Bestimmung des Brutto-Personalbedarfs

	 �Der Brutto-Personalbedarf ergibt sich aus der 

erforderlichen Anzahl an Personen zur Erledi-

gung der betrieblichen Aufgaben (tatsächlicher 

Personalbedarf) zuzüglich eines Reservebedarfs, 

der etwaige Ausfälle, z. B. aufgrund von  

Fehlzeiten, berücksichtigt: 

	� Tatsächlicher Personalbedarf 

+	 Reservebedarf 

=	 Brutto-Personalbedarf

2.	� Bestimmung des künftigen Personalbestands

	� Der künftige Personalbestand ergibt sich aus der 

Anzahl an Beschäftigten, die auch zukünftig im 

Unternehmen arbeiten.

Aus den Daten der Altersstrukturanalyse 

können Handlungsmöglichkeiten für Personal-

bedarf und Personalentwicklung abgeleitet 

werden: 

•	� Rechtzeitige Planung von Nachfolgeregelungen 

ausscheidender Beschäftigter. 

•	� Qualifizierungsbedarf einzelner Fachkräfte in 

Zusammenhang mit der Nachfolge.

•	� Gezielte Neueinstellungen oder das Schaffen 

von Ausbildungsplätzen, um eine durchmischte 

Altersstruktur zu erhalten.

•	� Anpassung der Arbeitsbedingungen oder  

Arbeitsabläufe an die Altersstruktur und der  

damit verbundenen Lebensphasen, denn  

psychische und physische Anforderungen  

werden in den unterschiedlichen Lebensphasen 

anders wahrgenommen.3 (siehe Modul 2,  

Kapitel 3.2 „Lebensereignisorientierte Personal-

entwicklung“, Seite 81 und Kapitel 5 „Gesund

erhaltung“, Seite 104) 

Ein weiteres nützliches Instrument für die quantita-

tive und qualitative Personalbedarfsplanung und für 

die Personalentwicklung ist die Kompetenzinventur 

(siehe nächste Seite). Mit Hilfe des Tools können vor-

handene Kompetenzen und Qualifizierungsbedarfe 

einzelner Personen oder ganzer Teams und Abtei

lungen ermittelt werden. 

Um passende und gut qualifizierte Beschäftigte zur richtigen Zeit und an der richtigen Stelle im Unter-

nehmen zu haben, ist eine vorausschauende Personalbedarfsplanung, eine interne Personalentwicklung, 

eine gut geplante Personalsuche und sorgfältige Personalauswahl notwendig. In diesem Kapitel finden 

Sie einen Überblick über geeignete Instrumente. 

3.	 Bestimmung des Netto-Personalbedarfs

	� Durch eine Subtraktion von Brutto-Personalbedarf 

und künftigem Personalbestand ergibt sich der 

Netto-Personalbedarf.

	� Künftiger Brutto-Personalbedarf 

-	 Künftiger Personalbestand 

=	 Netto-Personalbedarf 

4.	 Bewertung des Netto-Personalbedarfs

	� Ist der Netto-Personalbedarf positiv, wird die  

zusätzliche Einstellung von Personal notwen-

dig. Ist er negativ bedeutet das, dass Personal

kapazitäten frei werden.2

	� Positiv = neues Personal gewinnen 

Negativ = Personal freisetzen

Ein weiteres hilfreiches Instrument bei der Personalbe-

darfsplanung und der Personalentwicklung kann die 

Altersstrukturanalyse sein. 

Sie ermöglicht eine Übersicht über die Altersstruk-

tur in der Einrichtung und zeigt welche Veränderun-

gen und Risiken durch das Altern der Belegschaft  

entstehen. 

Die Altersstrukturanalyse gibt konkreten  

Aufschluss darüber:

•	� wie viele Beschäftigte in den nächsten Jahren  

das Rentenalter erreichen werden,

•	� wie hoch das Durchschnittsalter in der  

Einrichtung oder einzelnen Teams / Berufsgruppen 

und Abteilungen ist,

•	� wie viele Auszubildende im Unternehmen sind.

Mit kostenlosen Analyse-Tools wie beispielsweise 

die Altersstrukturanalyse 3.0 der BGW (herunter zu 

laden unter: www.bgw.de) können die Daten zur  

demografischen Struktur der Organisation grafisch 

und statistisch aufbereitet und ausgewertet werden.

Kombiniert man die Kompetenzinventur 

mit der Altersstrukturanalyse kann recht-

zeitig darauf hingewirkt werden, dass 

Kompetenzen und Wissen im Unterneh-

men weitergegeben werden können und 

nicht mit altersbedingtem Ausscheiden 

von Beschäftigten verloren gehen. 

Tipp

2	 Quelle: www.rechnungswesen-verstehen.de | 26.03.2012

3	� Quelle: Berwufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrts-
pflege: Älter werden im Pflegeberuf, Fit und motiviert bis zur Rente – 
eine Handlungshilfe für Unternehmen, 2009
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Ablauf der Kompetenzinventur

1. Soll-Analyse 2. Ist-Analyse 3. Soll-Ist-Vergleich

• �Festlegen der Beschäftigtengruppe 
oder Abteilung

• �Identifizierung der Soll-Kompe-
tenzen auf Basis auszuführender 
Tätigkeiten

Identifizieren der Ist-Kompetenzen

• Aus Sicht der Beschäftigten

• Aus Sicht der Führungskräfte

• �Abweichungen zwischen Soll-  
und Ist-Analyse feststellen

• �Abweichungen zeigen den  
Weiterbildungsbedarf für bestimmte 
Funktionen / Arbeitsplätze im  
Unternehmen

Ergebnis: Matrix Ergebnis: Matrix Ergebnis: Übersicht

(benötigte Kompetenzen zum  
Ausüben der Tätigkeiten)

(Ist-Kompetenzen) Weiterbildungsbedarf /  
konkreter Lehrgang

2.1.2.	
Trends und Wissenswertes

Das Zusammenwachsen der EU-Länder hat den Be-

darf geweckt, die verschiedenen Wege zu beleuch-

ten, wie Beschäftigte der einzelnen Länder ihre (beruf-

lichen) Kompetenzen und Qualifikationen erwerben. 

Dabei ist der „Europäische Qualifikationsrahmen für 

lebenslanges Lernen“ (EQR) entstanden und runter-

gebrochen für Deutschland anschließend der „Deut-

sche Qualifikationsrahmen für lebenslanges Lernen“  

(DQR).4 Diese beschreiben nicht allein den Ist-Stand, 

sondern sprechen sich vor allem dafür aus, neben dem 

formalen Erwerb von Allgemeinbildung, Hochschul-

bildung und beruflicher Bildung – jeweils einschließlich 

der Weiterbildung – auch dem nicht formalen und 

informellen Lernen mehr Gewicht zu verleihen. 

Dabei rücken sie Lernergebnisse und Kompetenzen in 

den Mittelpunkt, d. h. das, was jemand wirklich weiß 

und umsetzen kann. Die formellen Abschlüsse verlieren 

ihre absolute Stellung.5

4 	� „Mit Unterzeichnung des Gemeinsamen Beschlusses zum DQR durch das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF), das Bundesministerium  
für Wirtschaft und Technologie (BMWi), die Kultusministerkonferenz (KMK) und die Wirtschaftsministerkonferenz (WMK) wurde die Grundlage für die  
Einführung des DQR geschaffen.“ Siehe www.deutscherqualifikationsrahmen.de | 22.04.2014.

5	� Vgl. Empfehlungen der Arbeitsgruppen zur Einbeziehung nicht-formal und informell erworbener Kompetenzen in den DQR – abgestimmt zwischen den 
beiden Vorsitzenden | 22.11.2011

6	 Vgl. Deutscher Qualifikationsrahmen für lebenslanges Lernen; verabschiedet vom AK DQR am 22. März 2011, Seite 4–5

Abbildung 1: Niveauindikator Anforderungsstruktur

Niveauindikator  
Anforderungsstruktur

Fachkompetenz Personale Kompetenz

Wissen Fertigkeiten Sozialkompetenz Selbständigkeit

Tiefe und Breite Instrumentale und  
systemische Fertigkeiten, 
Beurteilungsfähigkeit

Team / Führungsfähigkeit, 
Mitgestaltung und  
Kommunikation

Eigenständigkeit  / 
Verantwortung, Reflexivität 
und Lernkompetenz

Eine Matrix im DQR soll es ermöglichen gleichwertige 

Qualifikationen, die formell oder informell erworben 

wurden, auf einem Niveau abzubilden und vergleichbar 

zu machen. Dabei wird zwischen Fachkompetenzen 

und Personalen Kompetenzen unterschieden.6
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Diese Orientierung an Lernergebnissen und Kompe-

tenzen fördert und fordert eine qualitative Weiterent-

wicklung der Personalpolitik in Deutschland. Schon 

heute zeigt die Praxis, dass die alltägliche Aufgaben-

verteilung nach Möglichkeit in sämtlichen Bereichen 

an Kompetenzen orientiert wird. Mit der Einführung 

des DQR wird dieses Vorgehen gestärkt werden.  

Offener als bisher können nun auch Kompetenzen 

anerkannt werden, die bei informellen, nicht forma-

len oder formalen Lernprozessen in anderen Branchen 

und Bereiche entwickelt wurden. Die sich dadurch er-

gebenden Herausforderungen für die zukünftige 

Personalplanung sehen wie folgt aus:

Fachkraftquote überprüfen

Auch die Fachkraftquote und die bekannte Orientie-

rung an der Qualifikation wird im Zusammenhang 

mit der Kompetenzorientierung, dem Prinzip des  

lebenslangen (beruflichen) Lernens und der dadurch 

entstehenden Durchlässigkeit der Berufe und Berufs

ebenen auf dem Prüfstand stehen. Dabei wird es eine  

große Herausforderung sein, die Qualität der sozialen 

Dienstleistungen zu sichern und einer „De-Professio-

nalisierung“ entgegen zu wirken. 

Kompetenzprofile erstellen

Hilfreich für Personaleinsatzplanung und Personalge-

winnung sind Kompetenzprofile, die das gewünschte 

Kompetenzbündel für die jeweiligen Arbeitsstellen 

beschreiben und gleichzeitig auch Grundlage für Stel-

lenausschreibungen und Personalauswahl sind. Aus-

gangspunkt bei der Erstellung der Kompetenzprofile 

sind dabei immer die aktuellen und zu erwartenden 

Anforderungen in den jeweiligen Arbeitsbereichen, 

die genau analysiert werden müssen. Aus den Anfor-

derungen lassen sich dann die erforderlichen Kompe-

tenzen z. B. für die Personalauswahl, aber auch Hand-

lungsbedarfe für Weiterbildung und Qualifizierung 

ableiten. Sie finden in Modul 1 auf Seite 12 f. Informa-

tionen zur qualitativen Personalbedarfsplanung und 

zu Kompetenzfeststellung bei Personalverlust / -suche 

in Modul 3, Kapitel 6.3, Seite 151 ff. bzw. in den 

zugehörigen Anhängen „7.3. Quick-Check Age- 

Diversity“ ab Seite 169 und „7.6. Kompetenz

landkarte“ ab Seite 178.

Personalauswahl praktisch gestalten

Das erstellte Kompetenzprofil zur offenen Stelle 

dient gleichzeitig als Grundlage für die Stellenaus

schreibungen, bei der Sichtung eingegangener Be

werbungsunterlagen, bei der Vorbereitung von Be

werbungsgesprächen bzw. der Personalauswahl 

insgesamt. Da Berufsabschlüsse nicht mehr alleine 

im Vordergrund stehen, werden zudem Fall-Fragen, 

praktische Übungen, Assessment Center oder auch 

Probe-Arbeitstage bei der Personalauswahl an Bedeu

tung gewinnen, um die passenden Bewerberinnen und  

Bewerber auszuwählen.

Lernorte schaffen

Der Arbeitsort muss als Lernort wahrgenommen 

und gestaltet werden. Ausgangspunkt werden dabei  

immer die aktuellen und zu erwartenden Anforde-

rungen in den jeweiligen Arbeitsbereichen sein, die 

genau analysiert werden müssen. Kompetenzen wer-

den nicht einmalig in der Ausbildung erlernt, sondern 

selbstorganisiert und handlungspraktisch ein Leben 

lang in den unterschiedlichen Lern- oder Arbeitskon-

texten erworben und ausgebaut. Das heißt: Lernen, 

Bildung und berufliche Weiterentwicklung werden 

stärker als bisher in die Arbeitsorte und Praxisfelder 

verlagert, die entsprechende Lernorte und Rahmen-

bedingungen schaffen müssen, die es ihren Mit

arbeitenden ermöglichen, sich immer wieder neuen  

Herausforderungen zu stellen und neue Kompeten-

zen zu erwerben. 

Fort- und Weiterbildung fördern

Die erstellten Kompetenzprofile helfen auch dabei, die 

Kompetenzen der Angestellten regelmäßig zu prüfen 

und ihnen passende Entwicklungsmöglichkeiten und 

Fortbildungsangebote anzubieten. Es ist dabei sinn-

voll, sich mit den klassischen Bildungsinstitutionen zu 

verbinden und Lernprozesse gemeinsam zu gestalten 

z.B. in Form von berufsbegleitenden Weiterbildungs-

angeboten bzw. Studienangeboten. Lehrende bieten 

ihre Lernbegleitung dabei zunehmend berufsbeglei-

tend an, da qualifizierte Praxisreflexion und -anleitung 

immer bedeutsamer und unverzichtbarer wird.

Vergütung überdenken

Der DQR wird dazu führen, dass die bisherige Orien-

tierung an den Qualifikationen und Berufsabschlüs-

sen bei der Vergütung der Arbeitsleistung überdacht 

werden muss. Denn mit der Orientierung an Kompe-

tenzen, also dem praktischen Können, wird die bishe-

rige Praxis, mit einem hohen Bildungsabschluss auto-

matisch auch Anspruch auf eine höhere Vergütung zu 

bekommen, entkräftet. 

Tipp

Bei der Erstellung von Kompetenzprofilen 

können erste branchenspezifische Qualifi-

kationsrahmen helfen, z. B. „Entwurf des 

Qualifikationsrahmens für den Beschäfti-

gungsbereich Pflege, Unterstützung und 

Betreuung älterer Menschen“ der Fach-

hochschule Bielefeld und des Deutschen 

Instituts für angewandte Pflegeforschung 

(dip) e.V., downloadbar unter:

www.dip.de/fileadmin/data/pdf/material/

Mod_06_Entwurf-Qualifikationsrahmen.

pdf

2.2.	  
Stellenausschreibung

Wird in der Einrichtung im Rahmen der Personal

bedarfsplanung ein qualitativer bzw. quantitativer 

Personalbedarf festgestellt, der nicht durch:

•	� Anpassungsfortbildungen 

(z. B. interne bzw. externe Weiterqualifizierung),

•	 innerbetriebliche Versetzungen,

•	� Prozessoptimierung  

(z. B. Veränderung der Aufgaben und Abläufe),

•	� Veränderung der Arbeitszeit  

(z. B. Urlaubsverschiebung, Mehrarbeit, 

Schicht-Einteilungen)

intern gedeckt werden kann, sollte neues Perso-

nal eingestellt und die offene Stelle ausgeschrieben  

werden. 

Den Gestaltungsmöglichkeiten bei der Stellen

ausschreibung bzw. der Stellenanzeige sind keine 

Grenzen gesetzt; allerdings sollten folgende Punkte 

auf der nächsten Seite beachtet werden.
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Da es aber bei kleinen und mittleren Unternehmen 

nicht immer der Fall ist, dass Stellensuchende bei ihrer 

Recherche auf eben diese, meist weniger bekannten, 

Einrichtungen stoßen, ist es fast wichtiger bekann-

te Internetstellenbörsen, Jobportale wie Stepstone, 

Monster etc. im Stellenbesetzungsprozess miteinzu-

beziehen und aktuelle Stellen dort auszuschreiben. 

Die Vorteile liegen auf der Hand: eine hohe Reichwei-

te (überregional, keine Einschränkung der Zielgrup-

pe…) und verhältnismäßig geringe Kosten. Jedoch 

muss ebenso wie bei der Stellenanzeige in Printme-

dien auch eine gute Vorbereitung stattfinden, die 

Suchkriterien müssen entsprechend definiert werden, 

damit die Stelle auch bei der Suche auftaucht bzw. 

von den richtigen Personen gefunden wird. Gleich-

zeitig sind online geschaltete Stellenanzeige in der 

Wahrnehmung meist kurzlebiger, da sie in den An-

gebotsrankings schnell nach unten rutschen, sobald 

eine „Masse“ an neuen Stellenangeboten eingestellt 

wird. Nichtsdestotrotz sollten Sie heute nicht mehr 

darauf verzichten sich auch online zu positionieren! 

Eine weitere Möglichkeit sind auch berufliche Com-

munity-Seiten wie Xing oder Linked-In. Hier können 

nicht nur Mitarbeitende Netzwerke aufbauen und 

pflegen, sondern auch neue Beschäftigte gewonnen 

werden. Weitere Informationen zur Nutzung und den 

Vorteilen von Social Media finden Sie in Kapitel 3.2 

auf Seite 28.

2.3. 
Personalauswahl

Qualifiziertes und motiviertes Personal ist der wich-

tigste Faktor, häufig die größte Kostenposition und 

auch die größte Investition in der Sozialwirtschaft.

Damit Stellenbesetzungen nicht unter Zeitdruck  

erfolgen müssen, lohnt es sich bei der Personalaus-

wahl sorgfältig zu planen und gezielt vorzugehen, um 

sich in Ruhe für die passende Bewerberin oder den 

passenden Bewerber zu entscheiden. 

Geeignete Instrumente bei der  

Personalauswahl sind: 

•	 Analyse der Unterlagen,

•	 Bewerbungsinterview,

•	 Tests,

•	 Assessment-Center.

Als erstes steht die Analyse der Bewerbungsunterla-

gen an. Neben Informationen zu Qualifikation, Be-

rufserfahrung, Kenntnissen und Kompetenzen, die 

man Lebenslauf und Zeugnissen entnehmen kann, 

können auch Form und Vollständigkeit der Bewer-

bungsunterlagen Aufschluss über die sich bewerben-

de Person geben. 

Diese Kriterien lassen sich am besten anhand eines 

Beurteilungsbogens analysieren. Die entsprechenden 

Checklisten finden Sie im Anhang dieses Moduls auf 

Seite 46 ff..

Sollte es für Sie infrage kommen, können Sie  

auch externe Dienstleistungsunternehmen beauftra

gen (z. B. mit der Erstsichtung und Erstellung einer 

Übersicht zu den eingegangenen Bewerbungen 

oder mit der gezielten Suche nach einer Führungs-

kraft). Durch die Rekrutierung über ein solches 

Dienstleistungsunternehmen ersparen Sie sich Zeit 

und Kosten, denn Sie beauftragen eine „Personal-

fachkraft“ und können sich weiterhin Ihren Kernauf-

gaben widmen. 

Inhalte einer Stellenanzeige:

•	� Unternehmensbeschreibung: Größe und Bran-

che der sozialen Einrichtung, Einrichtungszweck, 

Marktposition, vorhandene Standorte

•	� Berufsbezeichnung: genderneutraler und  

professionsoffener Titel der Stelle (z. B. Fachkraft 

für Jugend und Heimerziehung, Fachkraft für 

Altenpflege, sozialpädagogische Fachkraft) 

•	� Tätigkeitsbeschreibung: Auflistung der  

wichtigsten Tätigkeiten, Karrieremöglichkeiten, 

Aufgaben und Kompetenzen

•	� persönliches Anforderungsprofil: Auflistung  

der Kenntnisse und Fähigkeiten, die für die 

Durchführung der beschriebenen Tätigkeiten  

erforderlich sind (z. B. selbständige Arbeitsweise)

•	� fachliches Anforderungsprofil: Auflistung der 

vorausgesetzten Aus- / Weiterbildung und der 

Berufserfahrung (z. B. Studium, mehrjährige  

Berufserfahrung, Fachweiterbildungen)

•	� Zielgruppe: Offenheit im Sinne des Diversity 

Ansatzes benennen (vgl. Modul 3 ab Seite 134) 

und / oder gezielte Ansprache von Personen

gruppen (z. B. Personen, die neu in den Beruf 

einsteigen oder Personen, die wieder in den  

Beruf einsteigen)

•	� Leistungen: Beschreibung der Leistungen, die 

Sie Interessierten bieten (z. B. Aufstiegschancen, 

leistungsgerechte Entlohnung, freiwillige Sozial-

leistungen)

•	� Kontaktaufnahme: Beschreibung, wie man  

sich bewerben kann (z. B. schriftlich, per Email,  

telefonisch, Kurzbewerbung)

•	� Kontaktperson: Kontaktdaten des Auskunftertei-

lenden (Name, Telefonnummer, Emailadresse)7

Gestaltung und Platzierung der Stellenanzeige:

Stehen die Inhalte der Stellenanzeige, geht es an die 

grafische Gestaltung. Hier gilt:

•	� Aufmerksamkeit der Lesenden bekommen:  

Geben Sie der Stellenanzeige einen  

Aufhänger / Eyecatcher.

•	� Werte der Einrichtung wiederspiegeln: Layout 

entsprechend wählen und gestalten z. B. flippig, 

seriös usw.

•	� Schreibstil der Zielgruppe entsprechend wählen: 

Fachausdrücke vermeiden, wenn sie der Ziel

gruppe unbekannt sind. Stichworte wirken eher  

eintönig, Fließtexte werden schlecht wahrge

nommen. Deshalb: eine direkte Ansprache  

verwenden und kurze Sätze wählen, das wirkt 

aktiv und modern. 

Ist die Stellenanzeige fertig, stellt sich die Frage, wo 

und wie sie veröffentlicht werden soll. 

Die Möglichkeiten sind hierbei vielfältig, hängen aber 

auch davon ab, welche Zielgruppe angesprochen wer-

den soll und wie viel Geld ausgegeben werden kann. 

Gängige Möglichkeiten sind die eigenen Homepages, 

Internetstellenportale, Tageszeitungen, Fachblätter, 

Stellenmärkte von Hochschulen / Berufsfachschulen o. ä.

Generell gilt: Stellen für Fachkräfte werden meist 

in den regionalen Tageszeitungen ausgeschrieben.  

Wohingegen Stellen für Führungskräfte oder Fach

personal in überregionalen Tageszeitungen, in  

Fach- oder Branchenblättern platziert werden. Heut-

zutage werden Stellen zudem online ausgeschrieben 

bzw. vor allem gesucht. Ein Muss ist hierbei eine gute 

Darstellung auf der eigenen Homepage, denn soweit 

Stellensuchende auf Ihr Unternehmen aufmerksam 

werden, schauen Sie sich zuerst einmal die Home-

page an. 

Vergessen Sie nicht die eigenen Beschäftig-

ten zu informieren: vielleicht interessieren 

sie sich selbst für die Stelle oder aber  

sie sind wichtige Multiplikatorinnen und 

Multiplikatoren, die möglicherweise ge-

eignete Personen für die Stelle kennen 

und ansprechen könnten.

Tipp
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Weiterführende und vertiefende Infor-

mationen zur Einführung neuer Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter können Sie 

dem Handbuch „Einführung neuer Mit-

arbeiterInnen in sozialen Einrichtungen“ 

entnehmen, das im Rahmen des Projek-

tes „ERiS – Erfolgschancen in der Sozial-

wirtschaft“ erarbeitet wurde. ERIS war 

ein Projekt der Werkstatt PARITÄT als sie 

noch eine Abteilung des Paritätischen Ba-

den-Württemberg war.

Download unter:  

www.werkstatt-paritaet-bw.de/ 

wp-content/uploads/2013/02/ 

ERiS-Berufseinstieg-gut-gemacht.pdf

Tipp

Allerdings haben viele Personaldienstleistungsunter-

nehmen bisher ein schlechtes Image, welches even

tuell auch auf Ihre Einrichtung ausstrahlen könnte. 

Doch Expertinnen und Experten gehen davon aus, 

dass sich die Werte und somit das Image von Per-

sonaldienstleistungsunternehmen durch veränderte 

Rahmenbedingungen wie Mindestlöhne usw. positiv 

weiterentwickeln und somit auch von Organisatio-

nen der Sozialwirtschaft in Zukunft noch stärker in  

Anspruch genommen werden. Unternehmen, die  

Personaldienstleistungen anbieten finden Sie im In-

ternet mit dem Suchbegriff „Personaldienstleistung“ 

(ggf. Suche regional oder für Fachbereiche wie z. B. 

„Soziale Berufe“ eingrenzen).

2.4.	  
Einarbeitung und Einführung neuer 
Beschäftigter in die Organisation

Der erste Eindruck zählt – das gilt sowohl für neue 

Beschäftigte als auch für das soziale Unternehmen 

selbst. Damit der Einstieg neuer Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter gut und reibungslos gelingt, ist eine gute 

Planung notwendig.

Generell kann man 3 Phasen bei der Einführung 

und Einarbeitung unterscheiden: 

Zusätzlich zu den großen bekannten Job-

portalen gibt es auch spezielle für soziale 

Berufe. Beispiele hierfür sind: 

www.soziale-berufe.com/ 

stellenboerse.html;

www.sozialeberufe.de/  oder

www.stellenmarkt-sozial.de/

Tipp

Phase 1 – vor dem ersten Tag

•	� Vorbereitung des Arbeitsplatzes und der  

Infrastruktur

•	� Kontaktaufnahme zur Klärung des 1. Arbeitstags, 

ggf. Informationsunterlagen zur Einrichtung und 

zum Dienstverhältnis usw. zusenden. 

•	� Einladung zu Informationsveranstaltungen,  

Teambesprechungen, Betriebsausflug

Phase 2 – am ersten Tag – Orientierung

•	 Informationen, Vorstellung Teammitglieder

•	 Patenschaften / Mentoringprogramm

•	 Ggf. Orientierungsveranstaltung

Phase 3 – Einarbeitung und Probezeit

•	 Einarbeitungsplan

•	 Feedback Gespräche

•	� Frühzeitige Beurteilung auch im Hinblick auf  

die einzuhaltende Kündigungsfrist.

Zu den jeweiligen Phasen bieten die Checklisten im 

Anhang Seite 57  ff. eine gute Übersicht, an was alles  

gedacht werden sollte.
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3. Image und Außenwirkung

Durch eine regelmäßige und gute Öffentlichkeitsarbeit werden Name, Kerngeschäft, Ziel und Zweck der 

sozialen Einrichtung den Menschen geläufig, mit positiven Erfahrungen verknüpft und sogar gewisse 

Schlagworte und Themen sofort mit der Organisation in Verbindung gebracht. Gerade bei der Perso-

nalgewinnung ist ein positives und präsentes Erscheinungsbild einer Einrichtung / Organisation in der 

Öffentlichkeit nicht zu unterschätzen. Einerseits können soziale Unternehmen von einer höheren Anzahl 

an Initiativbewerbungen profitieren und andererseits ist davon auszugehen, dass auf eine Stellenaus-

schreibung auch eine größere Anzahl an Bewerbungen eingeht, als das bei einer eher unbekannten 

Einrichtung der Fall sein wird. 

Gerade kleinere und mittlere Organisationen haben oftmals Vorteile gegenüber den großen Unter

nehmen. Sie können ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zwar nicht mehr Gehalt, aber ein ab-

wechslungsreiches Aufgabenspektrum, Nähe zur Geschäftsleitung, größere Gestaltungsspielräume und  

innovative Angebote bieten. 

Quelle: angelehnt an RKW Kompetenzzentrum, Praxismaterialien, 2. Arbeitgeberattraktivität – Handlungsfelder für das  
Personalmanagement, August 2011

Die Attraktivität von Arbeitsplätzen und die Vorteile, 

die eine Einrichtung bietet, sollten bei der Suche nach 

Arbeitskräften besonders aber auch bei der allgemei-

nen Öffentlichkeitsarbeit gezielt eingesetzt werden. 

Der Schlüssel dazu liegt in der zielgruppengerech-

ten Kommunikation (vgl. Bild “Zielgruppengerechte 

Kommunikation“). Die Vorteile, die Ihre Einrichtung 

für Ihr Personal zu bieten hat, müssen bei den gesuch-

ten Arbeitskräften bekannt gemacht werden, sodass 

sich diese für die Einrichtung interessieren und sich 

für Ihre Einrichtung entscheiden.

8	 Angelika Gaßmann Personalentwicklung, www.pe-gassmann.de

Attraktivität kommunizieren –  
drei wichtige Schritte zur sogenannten 
„Unternehmensmarke Personalfreund-
lichkeit“: 

I. Kerninhalte definieren

Grundlage für eine in der Öffentlichkeit präsente Ein-

richtung / Organisation ist eine klare Identität. Woher 

kommt die Organisation, welche Vision und Ziele hat 

sie, wie sollen diese erreicht werden und welchen 

Nutzen haben Beschäftigte, Kundinnen und Kunden 

davon? Die Identität einer Einrichtung wird durch das 

Erscheinungsbild (z. B. Logo, Farben), das Verhalten 

der Führungskräfte und Beschäftigten, sowie ihrem 

Umgang mit der Zielgruppe verkörpert. Aus der Iden-

tität lassen sich die Stärken einer Einrichtung ableiten 

und zu einer attraktiven Marke bündeln. 

II. Zielgruppe richtig ansprechen

Potentielle Arbeitnehmende lassen sich dann für die 

Einrichtung begeistern, wenn sie richtig angesprochen 

werden. Führungskräfte, Auszubildende oder 

Studierende – jede Zielgruppe muss auf passende 

Weise überzeugt werden. Dabei kommt es auf die 

richtigen Botschaften sowie die Art und Weise der 

Kommunikation an. Sowohl der emotionale Nutzen 

(z. B. Gestaltungsfreiheit) als auch der funktionale 

Nutzen (z. B. Weiterbildung oder Bezahlung) der  

Arbeitsstelle müssen glaubhaft transportiert und  

vermittelt werden. 

Attraktivität der Branche 
(z. B. schlechtes Image  

der Pflege)

Attraktivität des Standorts 
(Verkehrverbindungen, 
Parkplätze,  
Infrastruktur, etc.)

Attraktivität der  
Dienstleistung 
(z. B. höhere Attraktivität 
von Beratung und Fach-
dienst im Unterschied zur 
Arbeit in der stationären 
Erziehung)

Attraktivität des Unternehmens 
(z. B. Größe, Innovation, Produkt)

Interesse Präferenz Bewerbung

Zielgruppengerechte Kommunikation
von Personalzufriedenheit, Produkten, Werteverständnis, Entwicklungsmöglichkeiten, etc.

Markenbekanntheit

Faktoren der Attraktivität von Arbeitsplätzen: 8

Interne Faktoren:
• Werte, Führung, Betriebsklima

• Personalentwicklung
• Interessante Aufgaben  
und Arbeitsgestaltung

• Beteiligung und Austausch
• Vergütung und Sonderleistungen
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Mögliche Maßnahmen und  

Kommunikationskanäle sind: 

•	� Teilnahme an Unternehmensrankings 9  

oder Wettbewerben

•	 Stellenanzeigen

•	� Pressearbeit sowohl in Fachblättern als auch  

der Tageszeitung

•	� Besuch von Karrieremessen oder Hochschul

messen (z. B. Azubi- und Studientage, Nacht  

der Unternehmen)

•	 Moderierte Karriereforen in Social Media

•	� Beschäftigte als Botschafterinnen und  

Botschafter einsetzen

•	� Beteiligung an Aktivitäten und Kampagnen  

für FSJ und BFD

Wichtig dabei ist, dass die einzelnen Maßnahmen  

abgestimmt und zu einem schlüssigen Konzept ver-

bunden werden. 

9	� Z. B. Great Place to Work – Benchmarkstudie „Beste Arbeitgeber im Gesundheitswesen 2013“. Weitere Informationen unter: www.greatplacetowork.de/
beste-arbeitgeber-im-gesundheitswesen-2013

3.1.  
Öffentlichkeitsarbeit für Soziale Berufe 

Die einzige Möglichkeit, Menschen zu 

motivieren, ist die Kommunikation.

Lee Iacocca, 

amerikanischer Topmanager

„ „

III. Früh anfangen:  
Kontakt zu Absolvierenden pflegen

Junge Menschen lassen sich für soziale Berufe begeis-

tern. Wer sich bei ihnen als attraktives Unternehmen 

präsentiert (Kooperation mit Hochschulen / Berufs-

schulen, Praktika, Abschlussarbeiten usw.) kann mit 

(Initiativ-)Bewerbungen von Absolvierenden rechnen. 

Vertiefende Informationen zu Kommunikation, 

Kampagnenentwicklung und Aufbau einer Unter-

nehmensmarke der Personalfreundlichkeit in der 

Sozialwirtschaft können Sie dem Leitfaden „Kommu-

nikation aus der Sozialwirtschaft oder: Erfolgreiche 

Werbung für soziale Themen“ entnehmen. 

Download unter: www.werkstatt-paritaet-bw.de/ 

category/publikationen/

Erfolgsbeispiel 1

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Informations- und Imagekampagne Soziale Berufe „www.berufsmixer.de“  
(Beginn: Juni 2014)

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Um dem wachsenden Bedarf an Fachkräften im sozialen Bereich zu begegnen startet der 
Deutsche Paritätische Wohlfahrtsverband LV Baden-Württemberg in Kooperation mit dem 
Deutschen Roten Kreuz LV Baden-Württemberg eine Informations- und Imagekampagne für 
soziale Berufe. Auf der Homepage www.berufsmixer.de werden Berufsbilder, sowie  
deren Ausbildungswege aus dem Gesundheits- und Sozialbereich vorgestellt und durch 
kurze Videoclips (Youtube) und Werdegänge junger Menschen untermalt: Sie präsentieren 
ihren Beruf und berichten von ihrer Arbeit. Ein zentrales Element der Kampagne ist die App  
„Berufsmixer“ mit der man sich seinen Beruf anhand von Schlagworten auf dem Handy 
„shaken“ kann. Um die Zielgruppe junger Menschen (16 - 24 Jahre) zu erreichen, spielt auch 
die Einbindung einer Facebook-Fanpage eine zentrale Rolle. Hier werden u. a. Fragen zu den 
einzelnen Berufen sowie zur Ausbildung beantwortet, über Neuerungen berichtet sowie 
eine Plattform für den Austausch untereinander geschaffen. Um neben der Information und 
Werbung für die Berufe auch aktiv Auszubildende zu gewinnen, ist neben der Vorstellung 
der verbandseigenen Bildungseinrichtungen auch eine Ausbildungsplatzsuche bei Mitglied-
seinrichtungen der beiden Verbände integriert. Neben der web-basierten Kampagne ist 
auch eine Kampagne mit Veranstaltungen (z. B. an Schulen, Ausbildungsmessen) sowie mit 
Postern und Postkarten geplant.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Der Multimedia Mix mit den v.a. neuen Kommunikationsmedien ist auf die Wünsche und 
Bedürfnisse der Zielgruppe junger Menschen ausgerichtet und verspricht so einen guten 
Anklang bei diesen zu finden. Insbesondere die App ermöglicht es sich auf spielerische 
Weise mit den Berufsbildern zu beschäftigen. Die Auszubildenden und jungen Berufstätigen 
fungieren als Botschafterinnen und Botschafter und transportieren ein „ehrliches“ Bild über 
ihren Beruf. Neben der Information und Werbung für die Berufe ermöglicht die Einbindung 
einer Ausbildungsstellensuche interessierten jungen Menschen sich direkt bei entsprechen-
den Mitgliedseinrichtungen bewerben zu können. 

Besonderheiten Die verbandsübergreifende Kooperation der beiden Spitzenverbände der freien Wohlfahrts-
pflege (DPWV und DRK) ermöglicht, durch eine breite Basis unterschiedlichster Mitgliedsein-
richtungen ein breites Spektrum an Ausbildungsberufen zu präsentieren und anzubieten, 
das Ansehen der Berufe aus dem Gesundheits- und Sozialwesen zu erhöhen und in den  
Fokus der Gesellschaft zu rücken. Eine weitere Besonderheit ist die App „Berufsmixer“  
welche einen spielerischen Zugang zu dem Informations- und Ausbildungsangebot der  
Verbände ermöglicht, sowie der breite Mix an Medien und die Vernetzung derselben.

Name Organisation Deutscher Paritätischer Wohlfahrtsverband LV Baden-Württemberg; 
Deutsches Rotes Kreuz LV Baden-Württemberg

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Dachverbände der freien Wohlfahrtspflege

Anzahl Beschäftigte DPWV LV Baden-Württemberg: 52 Beschäftigte;  
DRK LV Baden-Württemberg: 140 Beschäftigte 

Kontaktdaten Deutscher Paritätischer Wohlfahrtsverband · Landesverband Baden-Württemberg e.V. 
Herr Achim Uhlm· Hauptstraße 28 · 70563 Stuttgart-Vaihingen 
Telefon: +49 711 21 55-0 · uhl@paritaet-bw.de

Deutsches Rotes Kreuz · Landesverband Baden-Württemberg e.V. 
Frau Silvia Mutscheller · Badstraße 39-41 · 70372 Stuttgart 
Tel.: 0711/5505-0 · info@drk-bw.de

Best-Practice-Beispiel
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Erfolgsbeispiel 2

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Erstellung eines Imagefilmes für den Dt. Kinderschutzbund Ortsverband  
Wiesloch e.V.  
(DKSB OV Wiesloch)

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

• �Das I.D. Medienhaus Walldorf hat unter Kooperation (Musik, Schnitt, Aufnahme) von 
vielen Filmstudierende einen Imagefilm für den DKSB OV Wiesloch erstellt.

• Länge 22 Min.

• anlässlich des 25 jährigen Firmenjubiläums

• Alle 16 Einrichtungen wurden vorgestellt incl. der ehrenamtlichen Arbeit

• �Darüber hinaus wurde noch ein 15 Sek. Kinospot in Komikmanier erstellt, der im lokalen 
Kino zur Hauptzeit gezeigt wurde.

• Beide Filme können unter www.kinderschutzbund-wiesloch.de angeklickt werden.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

• Günstige Produktionskosten

• Werbung für die Filmschaffenden

• Größere Kreativität 

• Mediale Zugänge, die einem kleinen Verein oft verwehrt sind

Besonderheiten • �Bei der Erstellung sollte darauf geachtet werden, ob der Film in analogen und/ oder  
in digitalen Kinosälen gezeigt werden kann.

Name Organisation Dt. Kinderschutzbund Ortsverband Wiesloch e.V.

Handlungsfeld /  
Art der Einrichtung

Träger im Bereich der Kinder-, Jugend- und Familienhilfe

Anzahl Beschäftigte 100 (40 Hauptamtliche und 60 Ehrenamtliche)

Kontaktdaten Frau Stefanie Burke-Hähner 
stefanie.burke-haehner@kinderschutzbund-wiesloch.de 
Tel.: 06222-305-395-0

Erfolgsbeispiel 3

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Kooperation ohne Handicap

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

1-wöchige Hospitation von Azubis aus Firmen des Landkreises im Rahmen ihrer Ausbildung 
bei der Lebenshilfe in Tuttlingen. In einer vorangehenden Einführungsveranstaltung werden 
die Azubis über die Behinderungsarten informiert. In der Hospitationswoche werden vor 
allem soziale Fähigkeiten gefördert und versucht die Scheu im Umgang mit behinderten 
Menschen abzubauen.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Junge Menschen kommen direkt in den Kontakt mit Menschen mit Behinderungen, die sie 
dann aus einem ganz anderen Blickwinkel betrachten. Die üblicherweise vorhandene Scheu 
zu Beginn wird abgebaut und der Umgang mit behinderten Menschen auch für die Zeit 
nach dieser Woche normalisiert, sowie Vorurteile und Unsicherheiten abgebaut.

Die Menschen mit Behinderungen können den Azubis in dieser Woche ihren Arbeitsplatz 
zeigen und den Wert ihrer erbrachten Arbeit näherbringen.

Besonderheiten Es sind seit Beginn dieser Praktika vor nunmehr 10 Jahren fünf Unternehmen kontinuierlich 
an der Kooperation beteiligt. Immer wieder gibt es Anfragen neuer Unternehmen, die sich 
gerne an diesem Projekt beteiligen wollen.

Durch diese Praktika, die Werbung für die Einrichtung sind, konnten schon ab und an neue 
Beschäftigte für die Lebenshilfe gewonnen werden: Früher für Zivildienststellen, heute für 
das Freiwillige Soziale Jahr oder für Praktika und darüber hinaus auch Anfragen potentieller 
Arbeitnehmender, die bei der Lebenshilfe arbeiten wollen.

Name Organisation Lebenshilfe Tuttlingen

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Werkstatt für Menschen mit Behinderungen, Förder- und Betreuungsbereich,  
Werkstatt für psychisch kranke Menschen und der Wohnbereich

Anzahl Beschäftigte 100

Kontaktdaten Lebenshilfe für Menschen mit Behinderungen 
Kreisverein Tuttlingen e.V. 
Frau Christine Heß 
hess@lebenshilfe-tuttlingen.de 
Telefon: 07461- 965 84-16 
Paracelsusweg 10 · 78532 Tuttlingen

Best-Practice-Beispiel

Best-Practice

Best-Practice-Beispiel
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3.2.  
Social Media 

Social Media sind soziale Netzwerke und Gemein-

schaften im Internet (Web 2.0), die als Plattform zum 

interaktiven Austausch von Meinungen, Erfahrungen 

und Eindrücken genutzt werden. Durch Kommentare, 

Bewertungen oder Empfehlungen zu Personen 

und deren veröffentlichten Inhalten (Fotos, Videos, 

Blogs) bauen die Nutzenden soziale Beziehungen 

zueinander auf und pflegen diese aktiv. Gerade bei 

Jugendlichen und jungen Erwachsenen sind soziale 

Netzwerke wie Facebook oder Schüler-VZ / Studi-VZ 

sehr beliebt. 92 Prozent der 13-17 Jährigen sind  

täglich beziehungsweise mehrmals in der Woche 

online und 88 Prozent der 13-17 Jährigen nutzen 

aktiv die verschiedenen sozialen Netzwerke. 

Auch für Beruf und Karriere gewinnen soziale Netz-

werke (Karrierenetzwerke) immer mehr an Bedeu-

tung. So nutzen sowohl Personen, die neu in den 

Beruf einsteigen, als auch Fach- und Führungskräfte 

diese Plattformen gezielt für Vernetzung und Aus-

tausch mit Firmen und/oder deren Beschäftigten, um 

die eigene berufliche Karriere voranzubringen. Das 

bekannteste, deutsche Netzwerk dieser Art ist das 

Businessnetzwerk Xing. 

Bei der Positionierung als attraktives Unternehmen 

(Unternehmensmarke „Personalfreundlichkeit“) oder 

bei der Suche nach passendem Personal sind 

Online-Netzwerke von hoher Bedeutung, vor allem 

dann, wenn junge oder Medien interessierte 

Menschen für soziale Berufe gewonnen werden sollen.

Vorteile von Social Media im Rahmen von  

Öffentlichkeitsarbeit und Personalgewinnung: 

•	� Verbreitung und Weiterempfehlung von  

Informationen erfolgt schnell und weitreichend,

•	� jüngere Personen (Absolvierende, Auszubildende, 

Young Professionals) werden angesprochen,

•	� Möglichkeit mit (potentiellen) Kundinnen  

und Kunden, kooperierenden Unternehmen,  

interessierten Menschen in direkten Kontakt  

und unmittelbaren Dialog zu treten,

•	 geringe Kosten.

Stolpersteine und Praxisempfehlungen: 

Eine Facebook-Seite und ein Twitter-Account sind 

zwar schnell eingerichtet, aber ein “Schnellschuss” 

kann auch leicht nach hinten losgehen.

Denn:

•	� alle Informationen, sind es auch noch so kleine 

Informationsschnipsel, können im Netz langfristig 

gefunden werden.

•	� Die Reichweite und Halbwertzeit einer fehler

haften Nachricht innerhalb eines Netzwerkes ist 

nicht zu unterschätzen. 

Deshalb sollten Inhalte, die auf Facebook, Xing und 

anderen Netzwerken veröffentlicht werden gut 

durchdacht und Teil einer Strategie sein. 

Zentrale Fragen bei der Erarbeitung einer  

Strategie zur Nutzung von Social Media sind: 

•	 Was soll kommuniziert werden?

•	 Wer soll angesprochen werden?

•	 Welche Ziele werden damit verfolgt?

•	 Wie ist auf Kritik, Lob und Fragen zu reagieren?

Im nächsten Schritt sollten Regeln für den internen 

Umgang der Einrichtung mit Social Media erarbeitet 

werden. 

Diese Fragen stehen dabei im Mittelpunkt:

•	� Was darf, was soll, was darf nicht  

kommuniziert werden?

•	� Auf welche Art und Weise soll  

kommuniziert werden?

•	 Wer ist in der Einrichtung dafür zuständig?

•	� Wer überwacht die Aktivitäten  

(Social Media Monitoring)?

•	� Welche Kanäle sind gestattet  

(Fotos, Videos usw.)?10 

Vertiefende Informationen zum Einsatz von Social 

Media bietet die kostenlose Broschüre von BITKOM 

Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommu-

nikation und neue Medien e. V.. 

Herunterzuladen unter:  

www.bitkom.org/files/documents/Leitfaden_ 

Social_Media.pdf

10	 Quelle: RKW Kompetenzzentrum, Praxismaterialien, 2. Arbeitgeberattraktivität – Handlungsfelder für das Personalmanagement | August 2011 

3.3.  
Bürgerschaftliches Engagement  
und Freiwilligendienste

Rund 40.000 Freiwillige sind in den paritätischen Mit-

gliedsorganisationen in Baden-Württemberg aktiv. Ihr 

Engagement ist in vielen Einrichtungen ein wichtiger 

Bestandteil der dort geleisteten sozialen Dienste für 

sozial benachteiligte, kranke, pflegebedürftige oder 

behinderte Menschen. Einrichtungen, die die kreati-

ven und bereichernden Potenziale ihrer Freiwilligen 

anerkennen und pflegen, bekommen nicht nur wert-

volle Unterstützung, sondern verbessern auch das 

Image der Einrichtung in der Gesellschaft. Denn der 

Einsatz freiwillig Engagierter öffnet die Einrichtung 

nach außen hin und macht sie für die Bürgerschaft 

präsenter und greifbarer. Ebenso wie die hauptamt-

lichen Beschäftigten haben die Freiwilligen eine  

botschaftende Funktion. Im Idealfall tragen sie ihre 

positiven Erfahrungen und Erlebnisse am Einsatzort 

nach außen und tragen so zu einer positiven Wahr-

nehmung der Einrichtung in der Öffentlichkeit bei. 

Damit Bürgerschaftliches Engagement gelingt, haupt

amtliche Kräfte und freiwillig Engagierte erfolgreich 

zusammenarbeiten können, ist es wichtig bestimmte 

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen in der 

Einrichtung zu schaffen. 

Im Rahmen der Personalgewinnung ist 

es hilfreich, wenn soziale Unternehmen 

nach einem FSJ / BFD auch weitergehende 

Ausbildungs- und Arbeitsmöglichkeiten  

anbieten können z. B. Ausbildungsplätze  

in der Altenpflege, Heilerziehungspflege 

oder Ausbildungsplätze für Duale Hoch-

schulstudiengänge usw. 

Tipp
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Bis zum 27. Lebensjahr engagieren sich die Freiwilligen 

jeweils in Vollzeit (38,5 – 40 Stunden in der Woche). 

Ab dem 27. Lebensjahr kann der BFD auch in Teilzeit 

abgeleistet werden, mindestens jedoch für 20 Stunden 

in der Woche.

Der Freiwilligendienst gibt Einblicke in die soziale 

Berufswelt und vermittelt Kompetenzen auf verschie-

denen Ebenen. Ziel ist es, den jungen Menschen ganz-

heitliche Berufs- und Lebenserfahrung zu vermitteln. 

Die Einsatzbereiche liegen häufig in der Pflege und 

Betreuung von Kindern, jugendlichen, behinderten, 

kranken oder älteren Menschen. Weitere soziale und 

kulturelle Bereiche sind denkbar. Eine rein hauswirt-

schaftliche Tätigkeit ist allerdings ausgeschlossen. 

Daher bietet das FSJ, wie auch der BFD die einmalige 

Gelegenheit, junge Menschen für soziale Berufe zu 

begeistern und ggf. Auszubildende und Nachwuchs-

kräfte zu gewinnen. 

Der Freiwilligendienst beginnt meist im Herbst für 

eine Dauer von 12 Monaten, bei Freiwilligen über 27 

Jahren können auch individuelle Starttermine mit der 

Einsatzstelle vereinbart werden. Die Mindestdauer 

des Bildungsjahres liegt bei sechs Monaten und 

Verlängerungen auf bis zu 18 Monate sind möglich. 

Es unterscheidet sich von einem Praktikum durch die 

pädagogische Betreuung und gesetzliche Absicherung.

Voraussetzungen in den  

Freiwilligen-Einsatzstellen11:

•	� Eine fachlich qualifizierte Person steht zur  

Anleitung in der Einrichtung zur Verfügung.  

Die Freiwilligen sind in Zeiten von Abwesenheit 

wegen Seminarteilnahme ersetzbar.

•	� Es wird je eine Vereinbarung zwischen  

Einsatzstelle und dem Freiwilligendienste-Träger 

und zwischen Freiwilligen und dem Freiwilligen

dienste-Träger geschlossen.

Auf der Basis der Freiwilligencharta des Paritätischen 

und weiterer Erfahrungen hat der Landesverband BW 

acht Anforderungen an Dienste, Einrichtungen und 

Gruppen formuliert, die mit Freiwilligen arbeiten oder 

arbeiten wollen:

1. 	�Motive der Freiwilligen (an-)erkennen, ihre  

Interessen mit den Zielen und Aufgaben der  

Einsatzstellen in Einklang bringen

2. 	�Verzahnte Zusammenarbeit Freiwilliger und 

hauptberuflich Tätiger fördern und klären

3.	� Rahmenbedingungen verlässlich abstecken

4.	� Freiwillige haben Anspruch auf Transparenz  

und Mitsprache

5.	� Freiwillige sind Teil des „Kollegiums“ mit  

entsprechenden Rechten und Pflichten

6.	� Freiwillige müssen auf ihre Aufgaben vorbereitet 

und fachlich begleitet werden, Verantwortliche 

sind dafür zu benennen

7.	� Versicherungsschutz garantieren –  

Finanzielle Aufwendungen erstatten

8.	� Freiwillige haben Anspruch auf Wertschätzung 

ihres Engagements – Qualifizierte Nachweise 

ausstellen

Unter den Freiwilligendiensten ist das Freiwillige  

Soziale Jahr (kurz: FSJ) und der Bundesfreiwilligen-

dienst (kurz: BFD) mitunter die bekannteste Form des 

Engagements junger Menschen. 

Das FSJ und der BFD

Das FSJ ist ein soziales Bildungsjahr für junge Menschen 

im Übergang Schule – Beruf, die ihre Schulpflicht 

erfüllt und das 27. Lebensjahr noch nicht erreicht 

haben. Der BFD ist offen für Frauen und Männer aller 

Altersgruppen ab der Vollendung der Vollzeitschul-

pflicht. Egal ob sie 16 Jahre oder 65 Jahre sind – beim 

BFD finden sie die passende Möglichkeit, sich zu 

engagieren.

(finanzielle) Leistungen der Einsatzstellen: 

Unterkunft Den Freiwilligen wird eine Unterkunft gestellt (Einzelzimmer). Wenn keine Unterkunft gestellt 
werden kann, werden anfallende Fahrtkosten durch die Einsatzstelle erstattet

Verpflegung Ausbezahlung nach den gültigen Sachbezugswerten durch die Einsatzstelle bzw.  
Verpflegungszuschuss.

Taschengeld Die Ausbezahlung des Taschengeldes (ca. 250,– E für FSJ und ca. 330,– E für BFD)

Sozialversicherung Sozialversicherung und die Anmeldung zur Sozialversicherung übernimmt der Träger in seiner 
Funktion als arbeitgebende Instanz.

Kosten Die Kosten werden den Einsatzstellen in Rechnung gestellt. Die monatlichen Kosten betragen  
ca. 700,– bis 800,– E beim FJS und ca. 550,– bis 700,– E beim BFD (je nach Höhe des Taschen
geldes, der Kostenumlage des Trägers usw.)

Unfallversicherung Anmeldung

Weiteres Die Freiwilligen bekommen einen Freiwilligenausweis, wie auch am Ende ein qualifiziertes  
Zeugnis des Trägers.

Regelungen zur Arbeitszeit

Arbeitszeit Nach TVöD (39,5 Stunden wöch.). Die Einteilung der Arbeitszeit richtet sich für unter 18-Jährige 
nach den Bestimmungen des Jugendarbeitsschutzgesetzes, für die über 18-Jährigen nach den  
Arbeitszeiten der jeweiligen Einrichtung. Bei Wochenend- und Feiertagsdienst wird ein zusätzlicher 
Freizeitausgleich von 3 Stunden gewährt (Samstag: 1 Stunde, Sonn- und Feiertage: 2 Stunden).

Urlaub Nach dem TVöD derzeit 26 Arbeitstage

Seminartage 25 Tage in mehreren meist 5-tägigen Blöcken,  
beim BFD können es auch weniger sein, jedoch min 12.

11	 Auszug aus: Der Paritätische Wohlfahrtsverband – Landesverband Baden-Württemberg e.V.; FSJ – Informationen für (neue) Einsatzstellen

Betreuung der Freiwilligen 

„Das Freiwillige Soziale Jahr wird pädagogisch begleitet 

mit dem Ziel, (…)  soziale Erfahrung zu vermitteln 

und das Verantwortungsbewusstsein für das Gemein-

wohl zu stärken. Die pädagogische Begleitung um-

fasst die fachliche Anleitung der [Freiwilligen] durch 

die Einsatzstelle, die individuelle Betreuung durch 

pädagogische Kräfte der zentralen Stelle des Trägers 

mit Unterstützung durch die Einsatzstelle sowie die 

Seminararbeit.“ (FSJ-Gesetz)

Die Vorauswahl, die Betreuung der Freiwilligen so-

wie die Durchführung der Seminare übernehmen die 

pädagogischen Beschäftigten des Trägers der Freiwil-

ligendienste. Die 25 Seminartage sind in fünf Blöcke 

aufgeteilt. Unter Umständen finden zusätzlich ein-

zelne Seminartage als Fortbildung statt. Die Termine 

werden frühzeitig bekannt gegeben. Diese Zeit gilt als  

Arbeitszeit und wird mit 7,9 Stunden angerechnet. 

Die Freiwilligen werden in den Einsatzstellen besucht. 

Ihre fachliche Anleitung muss von den Einrichtungen 

vor Ort gewährleistet werden.

Die ersten Bewerbungsgespräche finden ab Januar 

jeden Jahres statt. Die Auswahl der Freiwilligen erfolgt 

nach einer Hospitation in gemeinsamer Absprache.

Die Träger veranstalten in der Regel einmal im Jahr 

für Beschäftigte der Einsatzstellen, die für die Einar- 

beitung und Anleitung der Freiwilligen zuständig 

sind, ein Treffen zum Erfahrungsaustausch.

Die Organisation und Umsetzung des Freiwilligen-

dienstes erfolgt über einen anerkannten Freiwilli-

gendienste-Träger. Dieser muss von der Einsatzstelle 

betraut werden. 

Adressen der paritätischen Freiwilligendienste-Träger 

finden Sie im Anhang dieses Moduls auf Seite 64.
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3.4.  
Kooperationen mit  
(Hoch- / Fach-) Schulen

Durch die Kooperationen mit Hochschulen, Fach-

schulen und allgemeinbildenden Schulen (im Folgen-

den kurz „Schulen“ genannt) können potenzielle 

zukünftig Beschäftigte auf die Einrichtung oder 

das Unternehmen gezielt aufmerksam gemacht 

werden und die stark umworbene Zielgruppe der  

zukünftigen Fach- und Führungskräfte kann direkt  

erreicht werden. 

Über Praktika und die Betreuung von schriftlichen 

(Abschluss-) Arbeiten bietet sich Unternehmen dar-

über hinaus die Möglichkeit, Studierende, wie auch 

Schülerinnen und Schüler besser kennenzulernen 

und somit die Personalauswahl zu verbessern. Durch 

gezielte Kontakte zu einzelnen Schulen, Fakultäten 

oder Studiengängen kann im Rahmen von Projektar-

beiten, Veranstaltungen oder Lehraufträgen ein Wis-

senstransfer zwischen Wissenschaft und Praxis herge-

stellt werden, der sowohl für die eigene Einrichtung 

als auch für die Schule interessant und gewinnbrin-

gend sein kann. Gleichzeitig wird ein hoher Bekannt-

heitsgrad der Einrichtung oder des Unternehmens 

unter den Studierenden und bei der Schülerschaft 

erreicht. 

Die Möglichkeiten, Kontakte zu Schulen zu knüpfen, 

sind vielfältig:

Übersicht über Kooperationsmöglichkeiten:

•	� Teilnahme an Hochschul- / Ausbildungsmessen 

und Veranstaltungen

•	� Lehrauftrag oder Tätigkeit als Referent  

bzw. Referentin

•	 Schriftliche (Abschluss-) Arbeiten

•	 Praktika

•	 Projektarbeiten 

•	� Einrichtungsbesuche bzw. Betriebsbesichtigungen

Es lohnt sich auf die Schulen in der Region 

zuzugehen und bei der Schulleitung oder 

den für die Berufsorientierung zuständi-

gen Lehrkräften anzufragen. Vielleicht 

haben Sie ja auch Beschäftigte mit Schul-

kindern in Ihrer Einrichtung, die Kontakte 

herstellen können. 

Tipp

Vor der Kontaktaufnahme mit einer Schule sollten Sie 

sich genaue Gedanken über die Ziele und Möglichkei-

ten und die Erwartungen an die angestrebte Koope-

ration machen.

Wichtig für eine gelingende Kooperation mit 

Schulen ist: 

1.	� Stellenprofile:  

Erste Aufgabe der sozialen Organisationen ist  

die klare Ausarbeitung von Stellenprofilen bzw. 

eine mittelfristige Nachwuchsplanung, welche  

Bereiche mit welchem Fachkräftenachwuchs 

besetzt werden sollen.

2.	� Auswahl der Schule(n):  

Im nächsten Schritt sollte die Auswahl der  

Schule(n) getroffen werden. Dies sind zuvorderst 

die räumlich nächstgelegenen Schulen. Dabei 

ist wichtig, deren Studiengänge zu prüfen und 

mit den Anforderungen der Organisationen zu 

vergleichen. (Tipp: Alle Hochschulen stellen ihre 

Studiengänge ins Internet, Infos über staatliche 

Hochschulen finden sich z. B. auch auf den Seiten 

der Hochschulkonferenz www.hrk.de). Benötigt 

die Organisation spezielle Fachrichtungen, Studien

gänge bzw. Ausrichtungen, die nur an wenigen 

ausgewählten Schulen angeboten werden, tritt 

die räumliche Nähe in den Hintergrund.

3.	� Zentrale/ Dezentrale Kontaktperson:  

Bei der Kontaktaufnahme ist zu prüfen, ob  

es zentrale Stellen wie Career Services oder  

Praxiskontaktstellen / -personen gibt und / oder 

z. B. die Fakultät und Lehrende einzeln ange

sprochen werden müssen, z. B. Sekretariate, 

einzelne Lehrstühle, Professuren usw.

4.	� Ausarbeitung möglicher Maßnahmen  

gemeinsam mit der Schule12  

Es empfiehlt sich den Prozess der Ausarbeitung 

jeweils mit Protokollen festzuhalten, damit klar 

ist was besprochen wurde und wer was bis wann 

umsetzen soll.

nehmen, da sie den mittelfristigen „Nutzen“ sehen, 

d.h. eine (wenn auch zeitlich befristete) Entlas-

tung durch die Praktikantin bzw. den Praktikanten. 

Aufgrund der oben beschriebenen Wirkung des 

ganzheitlichen Gedächtnisses, sollte der „langfris-

tige Gewinn“ eines kurzen Praktikums oder eines 

kurzen Besuchs jedoch nicht übersehen, sondern, wenn 

die Gegebenheiten im Haus es erlauben, sogar aktiv 

angeboten werden.

Zudem bietet die Zusammenarbeit mit jungen  

Menschen und die auftretenden (z. T. „unbedarften“) 

Fragen bzw. die Vorbereitung des Praxiseinsatzes 

bzw. des Besuchs eine einmalige Chance, die 

eigene Arbeit nochmals genau zu reflektieren und 

die Einrichtung nach außen hin zu öffnen und zu  

repräsentieren.

Darüber hinaus sind viele Schulen sehr an Koopera-

tionen mit Unternehmen und sozialen Einrichtungen 

interessiert, um den Unterricht durch Beiträge mit  

kooperierenden Unternehmen, Betriebsbesichtigun-

gen und / oder Aktionstagen praxisorientiert gestalten 

zu können. 

Die Chance zur Präsentation der eigenen Einrichtung 

oder bestimmter Berufsfelder, die sich im Rahmen von 

Schulkooperationen ergeben, sollten sich soziale Ein-

richtungen im Hinblick auf Imagegewinn und Fach-

kräftegewinnung zu Nutzen machen.

Weitere Informationen, Erfahrungen und Erkenntnisse 

zum Thema Kooperationen zwischen Schulen und 

sozialen Organisationen erhalten Sie im angehängten 

Thesenblatt „5.4. Kooperationen zwischen sozialen 

Organisationen und Schulen“ auf Seite 61. 

3.5.  
Wirkungsintensiv:  
Praktika und „Besuche“

Kurze Einrichtungsbesuche und (Schnupper-) Prak-

tika (z. B. aufgrund von Projekten und Projekttagen 

oder zur Berufsorientierung) während der Schul-, 

Ausbildungs- bzw. Studienzeit und entsprechende 

Kooperationen mit Hochschulen, Fachschulen und 

allgemeinbildenden Schulen (im Folgenden kurz 

„Schulen“ genannt) stellen eine besondere, von 

ihrer Wirkungsintensität kaum zu überbietende Ge-

legenheit dar, junge Menschen für soziale Berufe zu 

begeistern und ggf. Auszubildende und Nachwuchs-

kräfte für die eigene Einrichtung bzw. Organisation 

zu gewinnen. Auch die kurzzeitige Wahrnehmung 

der Sozialen Arbeit, eines bestimmten Berufs und des 

konkreten Arbeitsplatzes mit allen Sinnen ist nicht zu 

unterschätzen: bereits kurze Begegnungen und wenige 

Berührungspunkte können lange Wirkung zeigen. 

Denn das Gedächtnis des Menschen hat eine 

enorme Auswirkung auf die eigene Motivation: Gese-

henes und Gehörtes, das besonders (un-)angenehm ist, 

bzw. intensive Gerüche und Emotionen beeinflussen 

unser Nähe- bzw. Distanzbedürfnis nachhaltig. Das 

bedeutet konkret, dass bereits ein kurzer Besuch Ihrer 

Einrichtung bzw. ein kurzes Praktikum den Wunsch 

befördern kann, eine berufliche Tätigkeit in der 

Sozialen Arbeit (bzw. in Ihrem Haus) anzustreben 

oder auch nicht.

Alle Praktika und Besuche sind zunächst mit einem 

zeitlichen Aufwand für die Beschäftigten verbunden, 

weil der Praxiseinsatz bzw. der Besuch gut geplant 

werden sollte und der „Gast“ eingearbeitet, betreut 

bzw. empfangen werden will. Bei langen Praktika 

sind die Praxisstellen gerne bereit, dies auf sich zu 
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Erfolgsbeispiel 4

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Schulkooperationen als Nachwuchsquelle

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

JUNGEN MENSCHEN FRÜHZEITIG EINE BERUFLICHE ORIENTIERUNG GEBEN

• �„Sozial-AG“  
Wöchentlicher Besuch einer Schulgruppe mit Lehrenden. 
> Berührungsängste werden abgebaut und Sozialkompetenzen entfaltet 
> Einblick ins Berufsfeld eröffnen

• �„Veranstaltungen“ 
Mitwirkung der Schülerinnen und Schüler bei Veranstaltungen und Feiern 
> Beteiligung fördert Identifikation 
> Kooperation wird vertieft

• �„Projekte“ 
z. B. Bau eines Barfusspfades und eines Insektenhotels 
> Erfolgserlebnisse 
> Kooperation wird verbreitert

• �„Ausbildungsmesse“ 
Teilnahme u.a. an Ausbildungsmesse der Schule 
> �gezielte Präsentation der Einrichtung auf breiter Ebene mit Möglichkeiten zum 

Elternkontakt (Printmedien, Messestand und AZUBI-Film)

• �„Patenschaft Berufskataloge“ 
> Berufsbild kann der Klasse erläutert werden 
> Win-Win-Situationen schaffen

• �„Praktikumsplätze“ 
> �Jugendliche mit vertieftem Interesse können sich erproben und den Arbeitsbereich 

intensiver kennen lernen.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Durch entstandene Kontakte konnten bereits FSJ / BFD- bzw. Ausbildungsplätze besetzt 
werden. Nach dem Motto: „Wenn schon in den Pflegeberuf, dann bei der Einrichtung,  
die ich schon kenne.“

Besonderheiten Längerfristiges Engagement für Nachhaltigkeit wichtig

Name Organisation AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark 
Dachorganisation: AWO Baden e.V.

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Stationäre Pflegeeinrichtung

Anzahl Beschäftigte Ca. 120 bei knapp 80 Vollzeitstellen, davon 15 - 20 AZUBIs

Kontaktdaten AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark 
Reutlinger Str.10, 78054 VS Schwenningen 
Herr Martin Hayer 
martin.hayer@awo-baden.de

In Dir muss brennen, was Du 

in anderen entzünden willst.

St. Augustinus Aurelius,  

Lehrer der Rhetorik und Philosoph

„ „Best-Practice-Beispiel
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4. Selbst ausbilden

Die Ausbildung von Fachkräften in der eigenen Einrichtung ist eine der direktesten Möglichkeiten, um 

den eigenen Personalbedarf zu decken. In der Verbandsabfrage des Paritätischen Baden-Württemberg 

zu Ausbildungs- und Praktikumsplätzen in den Mitgliedsorganisationen 13 (Juli 2012) wird deutlich, dass 

sich viele Einrichtungen dessen bewusst sind und selbst ausbilden oder aber interessiert daran sind,  

Ausbildungsplätze zu schaffen. 

Leider ist die Zahl der sozialen Einrichtungen, die (noch) nicht ausbilden, hoch. Vor allem kleine Ein-

richtungen können den geforderten Ausbildungsbedingungen oft nicht gerecht werden, da ihnen die 

personelle, zeitliche Ressource oder das umfassende Themenspektrum fehlen, das für eine bestimmte 

Ausbildung nötig ist. Es gibt mittlerweile einige Modelle, wie auch kleine Einrichtungen in Kooperation 

mit anderen Einrichtungen, gemeinsam in den Genuss kommen, junge Menschen auszubilden – sowohl 

im Rahmen der Berufsausbildung im Dualen System, der Ausbildung im dualen Fachschulbereich als auch 

im Rahmen der dualen Studiengänge.

Von insgesamt 156 an der Umfrage beteiligten Mitgliedsorganisationen bieten 55 Einrichtungen Ausbildungs-

plätze für duale Studiengänge (Duale Hochschule Baden-Württemberg) und 87 Einrichtungen Ausbildungsplätze 

im dualen Fachschulbereich an. 14 Einrichtungen sind daran interessiert Ausbildungsplätze für das duale Studium 

zu schaffen und 6 Einrichtungen möchten gerne Ausbildungsplätze für Fachschulen anbieten. Mehr Infos zu den 

Themen Trainee / Duales Studium / Berufsausbildung finden Sie in den folgenden Kapiteln. 

13	� Quelle: Basri Askin, Verbandsabfrage des Paritätischen Baden-Württemberg zu Ausbildungs- und Praktikumsplätzen in den Mitgliedsorganisationen /  
Ergebnisbericht Stand: 08.07.2012

Erfolgsbeispiel 5

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Ausbildungsberufe in der Jugendverbandsarbeit – Co-Ausbildung

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Seit 2007 bildet der Stadtjugendring Stuttgart in den folgenden Berufsbildern aus:

• Kauffrau/Kaufmann für Marketingkommunikation

• Veranstaltungskauffrau / -mann

• Bürokaufmann / -frau

Da Stadtjugendringe oder auch Jugendverbände kommunal i.d.R. kleinere Organisationsein-
heiten bilden, dadurch oft Anleitungskräfte für die Ausbildung fehlen, oder Teilbereiche in 
der Ausbildung nicht abgedeckt werden können, bieten sich besonders Kooperationsmodel-
le zwischen Jugendverbänden (Finanzierbarkeit) oder mit Firmen (Ausbildungsinhalte) an.

Der Stadtjugendring Stuttgart hat in den vergangenen Jahren eine Kooperationsverein-
barung mit der Kreativ Marketing Agentur Romer K.M.R. geschlossen. Im Rahmen einer 
Co-Ausbildung (3 Monate) wurden durch die Agentur den Auszubildenden besonders 
die Bereiche vermittelt, die der Stadtjugendring Stuttgart nicht in dem Umfang anbieten 
kann. Insbesondere ist hier zu nennen: die Gestaltung von Konsumenten-Werbung und die 
Generierung von Marketingkonzepten. Wer soll erreicht werden? Kann ein Pull-Marketing 
generiert werden? Lässt sich das Image einer Fima moderner gestalten? 

Eine Agentur hat besonders die Strategie – die Wirkung – und die Erfolge im Fokus, denn 
eine Maßnahme muss kreativ, spritzig und zielführend sein. Werbung gehört nach wie vor 
zu den emotionalsten Kommunikationsmitteln, die im Marketing eingesetzt werden. Je  
nach Budget und verwendetem Medium lassen sich somit eine Vielzahl von Menschen an-
sprechen und begeistern – wenn das Design, die Botschaft und der verwendete Werbekanal 
stimmen. Marketing im Jugendverbandsbereich wird zunehmend wichtiger.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Beide Bereiche, der Non-Profit-Bereich (Jugendring) und der Profit-Bereich (Firma) haben  
einen Kooperationsnutzen. Für eine Firma ist es ein überschaubarer Zeitraum für eine 
Ausbildungsbegleitung und ggf. auch eine Akquirierungsmaßnahme zukünftiger Mit
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Auszubildende lernen Berufsfelder und Arbeitsmethoden  
außerhalb der Jugendverbandsarbeit kennen. In die Jugendverbandsarbeit fließen die  
Erfahrungen des Marketings und des Projektmanagements zurück.

Besonderheiten Besonders geeignet sind Kooperationsmodelle, bei denen sowohl eine Agentur, als auch 
ein Jugendverband in Projekten wie z.B. Events, Ausstellungen, Messen bereits zusammen 
arbeiten oder eingebunden sind. Hierbei lernen Auszubildende verschiedene Sichtweisen 
auf ein Projekt kennen. Wir suchen weitere Firmen im Marketing-Bereich für eine Co- 
Ausbildung.

Name Organisation Stadtjugendring Stuttgart e.V.

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Jugendverbandsarbeit

Anzahl Beschäftigte 14, davon drei AZUBIs und eine Bundesfreiwilligendienstleistende

Kontaktdaten Stadtjungendring Stuttgart e.V., 
Junghansstraße 5, 70469 Stuttgart 
Rainer Mayerhoffer 
rainer.mayerhoffer@sjr-stuttgart.de · Tel.: 0711/ 23726-11

Best-Practice-Beispiel
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vielen (neuen) Ausbildungsberufen, Studiengängen 

mit ihren (neuen) Anforderungen und vor allem Ab-

schlüssen. Dieser Vielfalt mit Offenheit und Interesse 

zu begegnen, ist empfehlenswert.

Informationen zu aktuellen Ausbildungsberufen, Stu-

diengängen bzw. duale Studiengänge finden Sie un-

ter:

•	 www.soziale-berufe.com/ 

•	 www.ausbildung.de/berufe/themen/soziale/ 

•	� www.hochschulkompass.de/studium/ 

studieren-in-deutschland-die-fachsuche.html 

•	 studiengaenge.zeit.de/ 

•	� www.wegweiser-duales-studium.de/ 

duale-studiengaenge/

 

Was bei der Schaffung eines Ausbildungsplatzes 

in Kooperation mit der Dualen Hochschule zu  

beachten ist, welche Kosten auf die Einrichtungen 

zukommen und vieles mehr – darüber informiert die 

im Projekt „Meslek Yolu“16 erarbeitete Handreichung 

„Duale Bachelor-Studienplätze in den Mitglieds

organisationen des Paritätischen Baden-Württemberg 

in Kooperation mit der Dualen Hochschule Baden- 

Württemberg (DHBW)“, downloadbar unter: 

www.werkstatt-paritaet-bw.de/category/ 

publikationen/

•	� Wenig Personalwechsel – Gute Ausbildung  

verstärkt das Zugehörigkeitsgefühl zur  

Organisation und vermindert Fluktuation und  

die damit verbundenen Kosten.14 

Damit die vielfältigen Vorteile für Ausbildungsbetriebe 

auch optimale Wirkung entfalten können, ist es sehr 

wichtig für eine gute Qualität der Ausbildungspraxis 

in der eigenen Organisation zu sorgen. Denn nur eine 

gute Ausbildung bedeutet auch gut ausgebildete und 

motivierte Fachkräfte.

Sechs Merkmale einer guten Ausbildungspraxis

•	� Lernen in der Praxis: praktische  

Ausbildungszeiten

	� Das Herzstück einer betrieblichen Berufsausbil-

dung ist das Lernen im Arbeitsfeld, herausgefor-

dert durch interessante Arbeitsaufgaben und Tä-

tigkeiten. 

	� Natürlich kann das Lernen in der Praxis durch den 

einen oder anderen Lehrgang unterstützt werden. 

Dreh- und Angelpunkt für eine gute Ausbildung 

bleibt jedoch eine hohe praktische Ausbildungs-

zeit in qualifizierenden und ergebnisorientierten 

Aufgaben und Arbeitsabläufen. 

•	 Fachliches Ausbildungsniveau

	� Praktische Arbeit wirkt sich jedoch nur dann för-

dernd auf die Ausbildung aus, wenn die Auszubil-

denden dabei fachlich herausgefordert werden. 

	� Auf die richtige Dosierung des Schwierigkeits- 

grades der Arbeitsaufträge kommt es also an. 

•	 Selbstständiges Arbeiten und Lernen

	� Selbstständigkeit erlernen: ein Projekt vollständig 

bearbeiten (vom Planen und Vorbereiten bis hin 

zur Durchführung und zur Evaluation), ist enorm 

wichtig. Daher wurde das didaktische Prinzip der 

„vollständigen Arbeitshandlung“ in allen neueren 

Ausbildungs- und Prüfungsordnungen verankert. 

•	 Lernen im Arbeitsprozess

	� Jeder Arbeitsauftrag ist eingebettet in einen  

Arbeitsprozess. Am Anfang und am Ende steht 

immer eine Auftraggeberin bzw. ein Auftraggeber 

(Kundin bzw. Kunde), der mit der Qualität der  

Arbeit / Dienstleistung zufrieden sein muss.

	� Durch die Arbeitsprozesse innerhalb einer Orga-

nisation / eines Teams werden daher nicht nur die 

Maßstäbe für die Qualität der Arbeit, sondern 

auch für die Qualität der Ausbildung gesetzt. 

•	 Betriebliches Engagement

	� Die beruflichen Fähigkeiten der Fachkräfte kom-

men nur dann zur Wirkung, wenn sie gepaart sind 

mit beruflichem Engagement und dem daraus 

entspringenden Qualitäts- und Verantwortungs-

bewusstsein.

	� Voraussetzung dafür ist vor allem eine Ausbildung, 

der es gelingt, auch berufliches Selbstbewusstsein 

und berufliche Identität zu fördern. 

•	 Berufsfähigkeit

	� Die Berufsfähigkeit ist das übergeordnete Ausbil-

dungsziel jeder dualen Berufsausbildung.

	� Sie soll mit dem Abschluss der Ausbildung erreicht 

werden. Das Bestehen der Prüfung ist ein guter 

Indikator für das Erreichen der Berufsfähigkeit. 15

4.2.  
Ausbildungsvielfalt

Es ist eine Bereicherung, dass Ausbildung und Stu-

dium mittlerweile durch vielfältige Schulen und ver-

schiedene Träger angeboten werden. Noch vielfälti-

ger ist ihr Angebot selbst: neben den altbekannten, 

„klassischen“ Ausbildungsberufen, Studiengängen 

und -richtungen wurden und werden neue entwi-

ckelt, die den ständig wachsenden Anforderungen an 

die Soziale Arbeit gerecht werden wollen und sollen. 

Personen in der Praxis, die für die Gewinnung von 

qualifiziertem Nachwuchs zuständig sind, beklagen 

daher oft, die „Undurchsichtigkeit des Waldes“ an 

15	� Quelle: BIBB – Bundesinstitut für Berufsbildung, Kriterien für eine gute Ausbildung unter: www.good-practice.de/infoangebote_beitrag2724.php 

16	� Das Projekt „Meslek Yolu – Gemeinsam für gute Ausbildung“ ist ein Projekt der Werkstatt PARITÄT gGmbH. Weitere Informationen finden Sie unter:  
www.werkstatt-paritaet-bw.de/projekte/meslek-yolu-gemeinsam-fur-gute-ausbildung/ 

Weitere Anregungen für eine gute und  

gelingende Ausbildung finden Sie:

•	� im Kapitel 2.4 Einarbeitung und  

Einführung neuer Beschäftigter in die 

Organisation auf Seite 20

•	� im Anhang zum Modul 1, Checkliste: 

Einarbeitung und Probezeit auf  

Seite 60

Tipp

4.1.  
Mehrwert durch gute Ausbildung

Ausbildung lohnt sich, denn Einrichtungen, die aus-

bilden sichern sich den eigenen Fachkräftebedarf. Das 

zeigt auch die Ausbildungsumfrage 2011 der IHK, in 

der 55 % der befragten Unternehmen, die „Sicherung 

des Fachkräftebedarfs“ als wichtigstes Motiv für Aus-

bildung im eigenen Betrieb nennen. Das sind aber 

nicht die einzigen Gründe Ausbildungsplätze anzu-

bieten. 

Wer ausbildet, profitiert in mehrfacher Hinsicht:

•	� Ausbildungsbetriebe genießen ein hohes  

Ansehen und haben ein besseres Image – 

die Attraktivität des Unternehmens steigt. 

•	� Wer eigene Fachkräfte ausbildet, macht sich  

unabhängig vom Arbeitsmarkt, bleibt wett-

bewerbsfähig und bindet geeignetes Personal 

langfristig an den Betrieb.

•	� Auszubildende leisten bereits während der  

Ausbildungszeit wertvolle Arbeit.

•	� Außerdem schützt die regelmäßige Übernahme 

von Auszubildenden vor einer Überalterung des 

Teams und garantiert „frischen Wind“ für die 

Einrichtung.

•	� Ausbildung dient der Weiterentwicklung der Ein-

richtung / des Unternehmens, denn ausbildende 

Betriebe bleiben immer auf dem neuesten Stand 

von Sozialforschung und Wissenschaft.

•	� Weniger Kosten für Neueinstellungen und  

Einarbeitungszeiten, denn das Rekrutieren  

qualifizierter Fachkräfte – angefangen bei der 

Stellenausschreibung über die Auswahl der sich 

Bewerbenden bis hin zur Einarbeitung der neuen 

Beschäftigten – ist zeit- und kostenintensiv.

•	� Weniger Fehlbesetzungen – Wer ausbildet, kennt 

seine potenziellen künftig Beschäftigten und 

kann sie entsprechend ihrer Kompetenzen  

einsetzen. Reibungsverluste werden verringert. 

14	 Quelle: Bundesagentut für Arbeit: www.arbeitsagentur.de/nn_27528/Navigation/zentral/Unternehmen/Ausbildung/Ausbildung-Nav.html | 30.04.2013
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5.1.	  
Checkliste zur Personalgewinnung 
und -bindung

Die Checkliste wurde von der Firma PSU Personal 

Services Stuttgart, Angelika Gaßmann zur Nutzung 

zur Verfügung gestellt.*

Checkliste zur Personalgewinnung  

und -bindung

•	� Wie bewerten Sie das Thema  

„Fachkräftemangel“?

•	� Wie erfolgreich schätzen Sie sich in Bezug auf 

Personalgewinnung und -bindung ein?

•	� Was zeichnet Sie als gute Firma aus? Was wissen 

potentielle Bewerberinnen und Bewerber davon?

•	� Wie gestalten Sie die Suche, Gewinnung und 

Bindung neuer Beschäftigter?

Mit dieser Checkliste schaffen Sie sich ein aktuelles 

Bild wie erfolgreich Sie sich derzeit positionieren und  

was Sie zukünftige optimieren können.

5. Anhang Modul 1: Personalgewinnung

Maßnahmen
planung
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)

beschäftigten-
bezogen im 
Hinblick auf

• �zukünftige MA

• aktive MA

• �MA in der  
Familienphase

• ältere MA

• �entwicklungs- 
orientierte  
Mitarbeitende

Werte Leitbild,  
Umsetzung

Führungskultur Führungsstil 

Führungsgrundsätze

Personal- 
entwicklung

Personalentwick-
lungsgespräche

Gesundheits
förderung

Fort- und  
Weiterbildung

Karriere- und 
Führungskräfte
entwicklung

Potentialerkennung 
und -förderung 

Arbeits- 
gestaltung

Vielfältige Beschäfti
gungsmodelle

Teamorganisation

flexible  
Arbeitszeiten

Dienstplangestaltung

Umgang mit  
Überstunden

Arbeitsplatz / Fahr-
zeuge / freie Getränke, 
Obst 

Familien
freundlichkeit

Beteiligung & Aus-
tausch

Zielplanung / 
Austausch- und  
Lernprozesse

Vergütung Zuschläge / 
Zusatzleistungen

Betriebliche Alters
vorsorge (ZVK)

Sonderleistungen Wohnungsangebot 
– niederschwellige 
Dienstleistungen, 
Benzingutschein o. ä.

fachlich innovative  
Konzepte

z. B. Bezugspflege

unternehmens-
spez. Vorteile

Vorteil der Trägerschaft,  
Arbeitsplatzsicherheit

*  Weitere Informationen und Kontakt: www.psu-online.de, angelika.gassmann@psu-online.de
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Maßnahmen
planung
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Mitarbeitende Interne  
Ansprache

interne Aus- 
schreibungen

Aushang, Unter
nehmensorgan

Bewerberpool gespeicherte  
Daten aus Initiativ
bewerbungen und 
Absagen

Auszubildende Ausbildungsplätze 
in Pflege und  
Verwaltung 

Qualifizierung von 
Beschäftigten, 
die bereits in der 
Diakoniestation 
arbeiten

Attraktive  
Gestaltung der 
Ausbildung (intern 
und im Netzwerk)

Ausbildungsstan-
dards, Mentoren? 
Besondere Förde-
rung, z. B. durch  
Vermittlung von 
Hospitationen; 
Wahrnehmen / 
Wertschätzen 
der Azubis

Übergang  
Ausbildung –  
Festanstellung

Rechtzeitige Über-
nahmegespräche

besondere  
Zielgruppen wie:

• �Benachteiligte 

• Jugendliche 

• �ohne Berufs- 
abschluss

• �Arbeits
suchende

• �Menschen mit 
Migrations
hintergrund

Qualifizierungs
programme (intern  
und im Netzwerk)

Mitarbeitende 
auf Zeit: 

• �Freiwilliges  
Soziales Jahr

• �Bundes
freiwilligen-
dienst

• �Praktikum

Arbeitsplätze auf 
Zeit anbieten

Attraktive Mitarbeit  
auf Zeit

Betreuung durch 
Freiwilligen-Verant-
wortlichen, Ziel-
gruppengerechte 
Begleitung

Kontakt halten

Maßnahmen
planung
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Geringfügig  
Beschäftigte

Minijob, usw. Aufstockung,  
Qualifizierung

Freiwillige Ehrenamtliche,  
Engagierte

Systematische Frei-
willigenförderung

Wieder- u.  
Quereinsteiger
innen und  
-einsteiger,  
ehemalige  
Beschäftigte

Kontakt halten Kontakthaltepro-
gramm für Mitarbei-
tende in familienbe-
dingten Auszeiten

Kontakthaltemaß-
nahmen für ehemali-
ge Mitarbeitende

Einstieg gestalten Qualifikation,  
stufenweiser  
Wiedereinstieg

Vermittlung  
durch Dritte

Kunden / -innen,  
Angehörige,  
Kirchengemeinde

Vermittlungsprämie, 
Familientag

Stellenmärkte Stellenangebote 
(externe Aus
schreibung)

Online- 
Stellenbörsen

regionale  
Tageszeitungen

Inserate in anderen 
Bundesländern

Tages- /  
Wochenzeitungen

Amtsblätter / 
Gemeindebriefe

Eigene Homepage

Soziale Netzwerke

Stellengesuche Online-Stellenbörsen, 
Zeitungen

Direktansprache über  
Agenturen

Kirchenpartner-
schaften

Agenturen und 
Verbände

Vermittlung inländi-
scher Pflegekräfte

Bundesagentur  
für Arbeit

Private Vermittlungs-
agenturen

Personalleasing
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Maßnahmen
planung

N
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n

mit den Arbeits-
agenturen

Arbeitgeberservice 

Berufsinformations- 
zentrum

Gemeinsame Veran
staltungen zur Per
sonalgewinnung z. B. 
• MA in Elternzeit,
• �Quereinsteiger und 

-einsteigerinnen etc. 
• �bzw. zur Sensi

bilisierung des  
Fachkräftemangels  
(im Netzwerk  
mit anderen  
Organisationen)

mit Pflegeausbil
dungsstätten

Azubi-Projekt ge-
meinsam mit Schule, 
Zusammenarbeit mit 
den Altenpflege
schulen, Unterrichts-
beteiligung

mit Hochschulen Beteiligung bei 
Praxisprojekten,  
Praxisstellen, Unter-
richtsbeteiligung, 
Unternehmertage

mit Schulen Berufsfindungstage

Beteiligung im  
Unterricht

mit dem  
Gemeinwesen

Kirchengemeinden /  
Kommune

Projekte mit jungen 
Menschen

Initiativen Patenschaftsprojekte

mit anderen 
Trägern

Berufsgruppenbe
zogene Imagekam
pagnen und Marke
tingaktivitäten

Vernetzungen und 
Kooperationen sind 
besonders für kleine 
und mittlere Orga-
nisationen sinnvoll, 
da sie zum Teil nicht 
über die notwen-
digen fachlichen, 
personellen und 
finanziellen Ressour-
cen verfügen, um 
notwendige Aktivitä-
ten zu realisieren.

Qualifikations
maßnahmen

Personal
entwicklung 

Pooling

Engere  
Kooperationen

mit dem  
Fachverband /
Spitzenverband

Berufsgruppen
bezogene Image-
kampagnen

Unterstützung 
durch den Verband 
im Bereich Personal-
management / Per-
sonalentwicklung

Maßnahmen
planung
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intern 
(Zielgruppe:  
Mitarbeitende)

Intranet

Beschäftigten
zeitung

Veranstaltungen Beschäftigtenver-
sammlung

extern  
(Zielgruppen: 
zukünftige  
Mitarbeitenden, 
zukünftige  
Kunden,  
Angehörige)

Homepage

Soziale Netzwerke Facebook, Google+

Imageanzeigen Imageanzeigen

Prospekte, Flyer Prospekte

Fachartikel Flyer

Stellenanzeigen Stellenanzeigen

TV-/Kinowerbung 
regional

Radiowerbung 
regional

Veranstaltungen Fachveranstaltungen

Fortbildungs
veranstaltungen

Informationsstände

Tage der offenen Tür

kulturelle  
Veranstaltungen

Imagekampagnen

Pressegespräche

Corporate Design
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b
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sm
an
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t Anforderungs

profile & Stellen-
beschreibungen

Ausschreibungs-
text

Inhaltliche Gestaltung der Stellenaus
schreibungen (zielgruppenorientiert: 
Aufzeigen individueller Entwicklungs
möglichkeiten, Trägerschaft, Standort  
und Aufgabengebiete.)

Auswahl
verfahren

Eingangsbestätigungen,  
Zwischenbescheide

Auswahlverfahren (Zusammensetzung,  
Vorgehen), Hospitation und Probearbeiten

Absagen / Zwischenbescheide /  
regelmäßige Infos
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5.2.  
Checklisten „Personalauswahl“

Checkliste – Prüfung der Bewerbungsunterlagen

Bewerbungsunterlagen-Analyse – Bewerbung auf folgende Stelle:

______________________________________________________________

Frau Herr Titel Vorname Nachname

Eingang am: ❑ schnell ❑ normal ❑ verspätet ❑ initiativ

Formelle Voraussetzungen:

erfüllt ja: nein: 

welche fehlen:

Ist Nachqualifizierung möglich bzw. sinnvoll:

Vollständigkeit: vorhanden nicht vorhanden

Anschreiben

Arbeitszeugnisse

Beurteilungen

Weiter-/Fortbildungsnachweise

Foto (nicht verpflichtend)

Lebenslauf

Schul- und Ausbildungszeugnisse

Sonstiges:

Äußeres Erscheinungsbild:

Unterlagen ❑ ansprechend ❑ durchschnittlich ❑ schlecht

Sonstiges:

Anschreiben:

Umfang ❑ richtig ❑ zu kurz ❑ zu lang

Layout, Gestaltung ❑ ansprechend ❑ langweilig ❑ unübersichtlich

sprachlicher Ausdruck ❑ fehlerfrei ❑ kleine Fehler ❑ fehlerhaft

Formulierungen ❑ positiv ❑ neutral ❑ negativ

Selbstdarstellung ❑ gut ❑ schwach ❑ zu stark

Motivation für die Bewerbung ❑ stark ❑ vorhanden ❑ nicht vorhanden

Erwartungshaltung ❑ neutral ❑ schwach ❑ negativ

Lebenslauf:

❑ vollständig ❑ nachvollziehbar ❑ gut gegliedert ❑ lückenhaft ❑ �viele  
Stellenwechsel

Bemerkungen:

Zeugnisse:

❑ sehr gut ❑ gut ❑ normal ❑ mangelhaft ❑ komplett

❑ lückenhaft ❑ schlecht sortiert ❑ Auffälligkeiten ❑ �roter Faden  
erkennbar

❑ �erfüllt  
Anforderungen

Bemerkungen:
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Staatliche Anerkennung / Anerkennung durch Leistungsträger:

❑ liegt vor ❑ wird nachgereicht ❑ fehlt ❑ trifft nicht zu

Bemerkungen:

Berufserfahrung:

❑ sehr gut ❑ gut ❑ normal ❑ wenig ❑ zu wenig

Bemerkungen:

Fachliche Kenntnisse und Eignung:

❑ sehr gut ❑ gut ❑ normal ❑ wenig ❑ zu wenig

Bemerkungen:

Gesamteindruck:

❑ sehr gut ❑ gut ❑ normal ❑ wenig passend ❑ unpassend

Bemerkungen:

Einladung zum Gespräch:

❑ ja ❑ evtl. später ❑ �Absage, Unter
lagen zurück

Bemerkungen:

Diese  Vorlage können Sie auch unter www.esf-epm.de/esf-handbuch/arbeitshilfen-von-a-bis-z/ 

personalauswahlverfahren.html herunterladen.

Nach der Analyse der Unterlagen steht in der Regel 

das Bewerbungsinterview an, gegebenenfalls  

erweitert um Tests oder Assessmentcenter. 

Grundlage für das Bewerbungsgespräch ist ein 

detailliertes Anforderungsprofil, aus dem sich die 

Anforderungen an die sich Bewerbenden ableiten 

und im Gespräch herausfinden lassen. 

Nach dem Gespräch müssen die Ergebnisse  

dokumentiert werden, damit Sie am Ende die  

verschiedenen sich Bewerbenden vergleichen und 

bewerten können.

Eine passende Arbeitshilfe und Vorlage wurde 

ebenfalls im Projekt „EPM – ESF-Projekte managen 

– Erfolg sichern“ erarbeitet.

Kompetenz, 
Einzelanforderung

Ausprägung
gering  · · · · · · · stark

Gewich-
tung (1 –5)

Gesamt-
punktzahl 
Bewerber /
in

Ziel- 
punktzahl 
der Stelle

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Formale  
Voraussetzungen

1 2 3 4 5

Abschluss X 3 9 12

Weiterbildung X 4 8 16

Berufserfahrung X 4 16 20

Zwischensumme 33 48

Fachliche  
Kompetenz

1 2 3 4 5

aktuelles Fachwissen X 3 9 9

Fähigkeit frühzeitiger 
Problemerkennung

X 4 16 16

strukturiertes und 
logisches Denken

X 3 6 20

vernetztes und integ-
ratives Denken

X 5 15 20

fachlich fundierte 
Problemlösung

X 4 16 12

Abgrenzung der eige-
nen Kompetenz

X 3 9 12

Zwischensumme 71 81

Checkliste Bewertung Bewerber / -innen-Profil (Beispiel)

Name: .......................................    Stelle: .................................................� Datum ...................

�Quelle der Checkliste: EPM – Arbeitshilfen, Personalauswahlverfahren. „EPM – ESF-Projekte managen, Erfolg sichern“  
ist ein Projekt der Werkstatt PARITÄT. Mehr Informationen unter: www.esf-epm.de
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Kompetenz, 
Einzelanforderung

Ausprägung
gering  · · · · · · · stark

Gewich-
tung (1 – 5)

Gesamt-
punktzahl 
Bewerber /
in

Ziel- 
punktzahl 
der Stelle

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Soziale Kompetenz 1 2 3 4 5

Kommunikations
fähigkeit

Konfliktfähigkeit

Motivationsfähigkeit

Zuhören

Integrationsfähigkeit

Zwischensumme

Persönliche  
Kompetenz

1 2 3 4 5

persönliche Flexibilität

Wille zur Führung

Fähigkeit der  
realistischen  
Selbstreflexion und 
Selbsteinschätzung

Risikobewusstsein

natürliche Autorität

Kritikfähigkeit

Fähigkeit zur  
Versachlichung 

Wissen um eigene 
Grenzen

Zwischensumme

Kompetenz, 
Einzelanforderung

Ausprägung
gering  · · · · · · · stark

Gewich-
tung (1 – 5)

Gesamt-
punktzahl 
Bewerber /
in

Ziel- 
punktzahl 
der Stelle

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Methoden
kompetenz

1 2 3 4 5

ganzheitliches und  
systemisches Denken

strategisches Denken 
und Handeln

Integrations- und 
Kooperationsfähigkeit

sicherer Umgang mit 
komplexen Problemen

Unternehmerisches 
Denken

Aufwand- und  
Nutzenbewusstsein

Fähigkeit der Gewich-
tung von Problem
stellungen

Zwischensumme
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Kompetenz, 
Einzelanforderung

Ausprägung
gering  · · · · · · · stark

Gewich-
tung (1 – 5)

Gesamt-
punktzahl 
Bewerber /
in

Ziel- 
punktzahl 
der Stelle

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Leistungs- 
kompetenz

1 2 3 4 5

Durchsetzungs
vermögen

Überzeugungskraft

Fähigkeit des produk-
tiven Umgangs mit 
Konflikten

Fähigkeit der Analyse 
und Bewertung von 
Problemstrukturen

Zielsetzungs- und Ent-
scheidungsfähigkeit

Fähigkeit zur  
Delegation

Kenntnis und Fähigkeit 
der Steuerung von 
Teamentwicklungs
prozessen

Zwischensumme

Bewerbungs
unterlagen

Gesamtpunktzahl

Sonstige  
Bemerkungen und 
Beobachtungen

Checkliste Bewertung Bewerber / -innen im Vergleich (Beispiel)         

Namen der Bewerber/innen:	 A	 ..................................................................

		  B	 ...................................................................

		  C	 ...................................................................

		  D	 ...................................................................

		  E	 ....................................................................

		  etc.

Kompetenz, 
Einzelanforderung

Gesamtpunktzahlen 
der Bewerber / innen

Beste / r 
Bewerber /
in (in dieser 
Sparte)

Zielpunkt-
zahl der 
Stelle (aus 
Anforde-
rungsprofil)

Gewich-
tung (1–5)

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Formale  
Voraussetzungen

A B C D E

Abschluss 15 12 15 9 12 A + C 12 3

Weiterbildung 8 16 8 20 16 D 16 4

Berufserfahrung 8 12 8 20 12 D 20 4

Zwischensumme 31 40 31 49 40 D 48 --

Fachliche  
Kompetenz

aktuelles Fachwissen 15 9 9 15 12 A + D 9 3

Fähigkeit frühzeitiger 
Problemerkennung

12 16 12 16 20 E 16 4

strukturiertes und logi-
sches Denken

15 9 12 9 12 A 12 3

vernetztes und integra-
tives Denken

15 20 15 20 15 B + D 20 5

fachlich fundierte Prob-
lemlösung

12 12 12 12 12 alle 12 4

Abgrenzung der eige-
nen Kompetenz

6 9 12 12 15 E 12 3

Zwischensumme 75 75 72 84 86 E 81 --Checkliste
Quelle der Checkliste: EPM-Arbeitshilfen. „EPM – ESF-Projekte managen, Erfolg sichern“ ist ein Projekt der Werkstatt PARITÄT. 
Mehr Informationen unter: www.esf-epm.de
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Kompetenz, 
Einzelanforderung

Gesamtpunktzahlen 
der Bewerber / innen

Beste / r 
Bewerber /
in (in dieser 
Sparte)

Zielpunkt-
zahl der 
Stelle (aus 
Anforde-
rungsprofil)

Gewich-
tung (1–5)

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Soziale  
Kompetenz

Kommunikations
fähigkeit

Konfliktfähigkeit

Motivationsfähigkeit

Zuhören

Integrationsfähigkeit

Zwischensumme

Persönliche  
Kompetenz

persönliche Flexibilität

Wille zur Führung

Fähigkeit der  
realistischen Selbst
reflexion und Selbst-
einschätzung

Risikobewusstsein

natürliche Autorität

Kritikfähigkeit

Fähigkeit zur  
Versachlichung 

Wissen um  
eigene Grenzen

Zwischensumme

Kompetenz, 
Einzelanforderung

Gesamtpunktzahlen 
der Bewerber / innen

Beste / r 
Bewerber /
in (in dieser 
Sparte)

Zielpunkt-
zahl der 
Stelle (aus 
Anforde-
rungsprofil)

Gewich-
tung (1–5)

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Methoden- 
kompetenz

ganzheitliches und 
systemisches Denken

strategisches Denken 
und Handeln

Integrations- und 
Kooperationsfähigkeit

sicherer Umgang mit 
komplexen Problemen

Unternehmerisches 
Denken

Aufwand- und  
Nutzenbewusstsein

Fähigkeit der Gewich-
tung von Problem
stellungen

Zwischensumme
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Kompetenz, 
Einzelanforderung

Gesamtpunktzahlen 
der Bewerber / innen

Beste / r 
Bewerber /
in (in dieser 
Sparte)

Zielpunkt-
zahl der 
Stelle (aus 
Anforde-
rungsprofil)

Gewich-
tung (1–5)

Bemer-
kungen, 
mögliche 
Fördermaß-
nahmen, 
etc.

Leitungs- 
kompetenz

Durchsetzungs
vermögen

Überzeugungskraft

Fähigkeit des  
produktiven Umgangs 
mit Konflikten

Fähigkeit der Analyse 
und Bewertung von 
Problemstrukturen

Zielsetzungs- und Ent-
scheidungsfähigkeit

Fähigkeit zur  
Delegation

Kenntnis und Fähigkeit 
der Steuerung von 
Teamentwicklungs- 
prozessen

Zwischensumme

Bewerbungs
unterlagen

Gesamtpunktzahl

Sonstige  
Bemerkungen und 
Beobachtungen

5.3.  
Checklisten „Einarbeitung neuer Beschäftigter“

Checkliste für Phase 1: Vor dem ersten Arbeitstag

Checkliste : Vor dem ersten Arbeitstag I

Name Mitarbeiter / in:

Was ist zu tun? Wann? Wer? 

1. Allgemeines

Kolleg/innen informieren

Informationen zusammenstellen  
(z. B. Jahresbericht, Organigramm, Telefonliste usw.)

Termine vorplanen und vereinbaren

Ggf. Pate/Patin festlegen

Ggf. Einladung Mitarbeiter / in zu Hospitation oder  
Teamsitzung zum Kennenlernen des Teams

Einarbeitungsplan erstellen

2. Organisatorisches

Arbeitsplatz einrichten / Raumausstattung

Türschild, Telefon, Telefonliste ergänzen,  
persönlicher Zugang am PC, Aufnahme in (E-Mail)Verteiler

Grundausstattung an Arbeitsmitteln zusammenstellen

3. Erster Arbeitstag und Einarbeitung vorbereiten

Wem sollte der/die neue Mitarbeiter / in vorgestellt werden? 
- Liste

Inhalte und Stationen der Einarbeitung festlegen

Unterlagen zur selbständigen Einarbeitung zusammenstellen

Betreuungsaufgaben und Ansprechpartner / in festlegen

Checkliste
�Quelle der Checkliste: EPM-Arbeitshilfen. „EPM – ESF-Projekte managen, Erfolg sichern“ ist ein Projekt der Werkstatt PARITÄT.  
Mehr Informationen unter: www.esf-epm.de

Diese Vorlage finden Sie auch im Internet unter:  

www.esf-epm.de/esf-handbuch/arbeitshilfen-von-a-bis-z/personalauswahlverfahren.html
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Name Mitarbeiter / in:

Was ist zu tun? Wann? Wer? 

4. Abstimmung erster Arbeitstag

Wann soll der/die Mitarbeiter / in am ersten Tag beginnen? 
Kontaktaufnahme und Klärung.

Wohin und an wen soll er / sie sich wenden?

5. Mitarbeiter/innen und Kolleg / innen informieren

Name, Aufgabe und Funktion des / der neuen Mitarbeiter / in 
bekanntgeben

Weitere Infos: Wann fängt der / die neue Mitarbeiter / in an 
und wo wird er / sie sitzen

6. Sonstiges
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Checkliste für Phase 2: Am ersten Arbeitstag

Checkliste : Der erste Arbeitstag – Orientierung

Name Mitarbeiter / in:

Was ist zu tun? Wann? Wer? 

I. Begrüßung

Begrüßung, persönliches Gespräch führen 

Über Einarbeitungshilfen informieren

Einordnung in die Betriebsorganisation erläutern,  
Organigramm

Erklärung der Arbeitsaufgaben / Themen im betrieblichen 
Gesamtrahmen

Schwerpunkte des Arbeitsgebiets erläutern

Besondere Regelungen des Arbeitsbereichs besprechen

II. �Vorstellung der Kolleg / innen und  
Ansprechpartner / innen

Direkte / r Vorgesetzte / r

Kolleginnen / Kollegen im Arbeitsbereich

Andere Mitarbeiter / innen, mit denen er/sie zu tun hat

Ggf. Pate/Patin

III. Orientierung

Arbeitsplatz zeigen

Gebäuderundgang – Wo ist was? Z. B. Kantine, Teeküche, 
Postfächer, Schwarzes Brett…

Funktionsweise Telefonanlage, E-Mail, Fax, Kopierer und 
anderer Arbeitsgeräte erklären

6. Sonstiges
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Checkliste für Phase 3: Einarbeitung und Probezeit

Checkliste : Einarbeitung und Probezeit

Name Mitarbeiter / in:

Was ist zu tun? Wann? Wer?  

1. Fortsetzung Orientierung

Materialausgabe

Posteingang , -ausgang und -verteilung

Dokumentations- und Ablagesystem

Standards und Vorlagen (z. B. Qualitätsmanagement)

2. Einarbeitung

Erläuterung und Ergänzung des Einarbeitungsplans

Arbeitsaufgaben, Kompetenzen, Verantwortung erläutern

Arbeitsunterlagen und -abläufe erklären

Arbeitsausführung begleiten / ggf. Hilfestellung geben

Arbeitsergebnisse besprechen

Fortschritte anerkennen

3. Begleiten

Systematisch den / die Mitarbeiterin begleiten  
(z. B. Hospitation, wöchentliche Gespräche…)

Gespräch nach 4 Wochen führen (Personalverantwortliche/r  
und Mitarbeiter / in)

Qualifizierungsbedarf erörtern und erforderliche Qualifizie-
rungen vereinbaren

Beurteilungsgespräch in der Probezeit führen

4. Beurteilung

Eignung oder Nichteignung in der Probezeit feststellen

5.4.	  
Kooperationen zwischen sozialen 
Organisationen und Schulen

 
Erfahrungen und Erkenntnisse  
aus der Praxis

Für eine nachhaltige und gelingende Kooperation 

zwischen sozialen Organisationen und Hochschulen/

Berufsfachschulen werden zwei Rahmenbedingun-

gen benötigt. Das sind: eine hohe Motivation sowie 

die kontinuierliche und aktive Pflege.

1.	� Eine hohe Motivation 

für die Kooperation der beteiligten Institutionen 

z. B. aufgrund einer spürbaren Abhängigkeit der 

Beteiligten.

Mögliche Kooperationsmotive sind:

Soziale Organisation Hochschule / Berufsfachschule

• Fachkräftegewinnung

• �Imagepflege und Marketing  

(z. B. gemeinsame Projekte, Präsentations

möglichkeiten aus Veranstaltungen

• Lehrinhalte mitgestalten

• �Erhöhung der Bildungsqualität  

(z. B. mehr Praxiselemente, Feldforschung…)

• Imagepflege

• �Erweiterung des Portfolios  

(z. B. berufsbegleitende Masterstudiengänge,  

Weiterbildungsangebote, Zertifikatkurse…)

• �Erschließung neuer „Kundschaft“ 

(>> Gewinnerzielung möglich) 

Quelle der Checklisten: Freie Hansestadt Bremen, Leitfaden zur erfolgreichen Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und  
Mitarbeiter, 2004 
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Die Kooperation ist vom Unternehmen bzw. der Institution gewollt und gefördert und wird ggf. sogar festgehalten 

in Form einer verbindlichen Kooperationsvereinbarung mit einer Beschreibung von Zielen, Themen, Auswirkungen 

und weiteren Punkten wie: 

•	� Akzeptanz und Unterstützung der Leitungsebene

•	� Schaffen zeitlicher Ressourcen / Freistellung von Personal für diese Aufgabe

•	� Benennung von Kontaktpersonen auf beiden Seiten

•	 …

>>	�Ohne diese Strukturen bewegt sich die Kooperation im Rahmen des Beliebens einzelner  

kooperationsbereiter Mitarbeitender.

Mögliche Themen einer Kooperation sind: 

•	� Entwicklung von Fort- und Weiterbildungs

konzepten

•	� wissenschaftliche Begleitung von Trends und  

Problemstellungen in den Praxisfeldern und  

gemeinsame Forschungsprojekte 

•	� Lehraufträge von Fachkräften aus der Sozialwirt-

schaft an Hochschulen / Berufsfachschulen

•	� Weiterentwicklung von Ausbildungsinhalten, d.h. 

Integration von Praxiserfahrungen in Lehrplanung

•	� Praxisanleitung und Praxisbegleitung bei Praktika 

und Praxisphasen

>>	�Theorie – Praxis – Reflexion mit dem Ziel der 

besseren Verzahnung und Vernetzung von 

sozialen Einrichtungen und Hochschulen / 

Berufsfachschulen

Zusammenkommen ist ein Beginn, 

Zusammenbleiben ein Fortschritt, 

Zusammenarbeiten ein Erfolg.

Henry Ford

„
„

Ist eine Kooperation erfolgreich ins Leben  

gerufen worden, folgt die tatsächliche  

Kooperation bzw. -arbeit: 

Die entstandenen Bündnisse zwischen sozialen 

Organisationen und Hochschulen / Berufsfachschulen 

benötigen 

2.	� kontinuierliche und aktive Pflege 

in Form von:  

• �guten Kommunikationsstrukturen und regel

mäßigem Austausch zwischen „Theorie und 

Praxis“ (>> Plattformen für Austausch wie z. B. 

Arbeitskreis, Runder Tisch schaffen),

	 • �tatsächlich verfügbaren Zeitressourcen und ver-

lässlichen Kontaktpersonen  auf beiden Seiten, 

die die Austauschplattformen wahrnehmen, 

	 • �interessanten und gewinnbringenden Themen 

für alle beteiligten Institutionen.
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5.5. 
Überblick über Freiwilligendienste –
Träger des Paritätischen  
Baden-Württemberg

Wohlfahrtswerk für Baden-Württemberg

Freiwilliges Soziales Jahr

Bundesfreiwilligendienst

Zentrale und Regionalbüro Stuttgart  

(Region Neckar-Alb)

Breitscheidstr. 65

70176 Stuttgart

Tel.	 0711 /  6 19 26-161

Fax	 0711 /  6 19 26-155

fsj@wohlfahrtswerk.de

Wohlfahrtswerk für Baden-Württemberg

Regionalbüro Heilbronn  

(Regionen Hohenlohe/Main-Tauber-Kreis)

Urbanstr. 7

74072 Heilbronn

Tel.	 07131 /  62 88 76

Fax	 07131 /  59 88 07

fsj-heilbronn@wohlfahrtswerk.de

Wohlfahrtswerk für Baden-Württemberg

Regionalbüro Mannheim  

(Region Rhein-Neckar, Ortenau und Karlsruhe)

Spelzenstraße 10

68167 Mannheim

Tel.	 0621 /  12 34 68 0

Fax	 0621 /  12 34 68 15

fsj-mannheim@wohlfahrtswerk.de

Wohlfahrtswerk für Baden-Württemberg

Regionalbüro Radolfzell  

(Regionen Bodensee/Südschwarzwald/  

Oberschwaben)

Kapellenweg 2b

78315 Radolfzell

Tel.	 07732 /  9 59 81 0

Fax	 07732 /  9 59 81 109

fsj-radolfzell@wohlfahrtswerk.de

Wohlfahrtswerk für Baden-Württemberg

Kontaktbüro Freiburg 

(Region Südbaden)

c/o Paritätischer Wohlfahrtsverband

Kaiser-Joseph-Straße 268

79098 Freiburg

Tel.	 0180 /  3 79 09 00

fsj-freiburg@wohlfahrtswerk.de

Arbeiter-Samariter-Bund

Landesverband BW e.V.

Bockelstraße 146

70619 Stuttgart

Tel.	 0711 /  440 13-510

Fax	 0711 /  440 13-555

till@asb-bw.de

www.asb-bw.de

KBF gemeinnützige GmbH

Freiwilligendienste

In Rosenbenz 12 

72116 Mössingen

Tel.	 07473 /  377-250

Fax	 07473 /  377-165

fsj-bw@kbf.de

www.kbf.de

Reha-Südwest gGmbH

Freiwilligendienste

Markgrafenstr. 17–19

76131 Karlsruhe

Tel.	 0721 / 932 74-50

Fax	 0721 / 932 74-59

freiwillige@reha-suedwest.de

www.reha-suedwest.de

Landesverband Baden-Württemberg der

Lebenshilfe für Menschen mit Behinderung e.V.

Freiwilligendienste

Neckarstr. 155a 

70190 Stuttgart

Tel.	 0711 /  255 89-24

Fax	 0711 /  255 89-55

freiwillige@lebenshilfe-bw.de

www.lebenshilfe-bw.de

E O S - Erlebnispädagogik e.V.

Freiwilligendienste

Wildbachweg 11

79117 Freiburg

Tel.	 0761 /  600 800

Fax	 0761 /  600 80-29

info@eos-freiburg.de

www.eos-freiburg.de / www.eos-ep.de

Freunde der Erziehungskunst  

Rudolf Steiners e.V.

Freiwilligendienste in Deutschland

Neisserstr. 10

76139 Karlsruhe

Tel.	 0721 /  35 48 06-130

Fax	 0721 /  35 48 06-181

u.decker@freunde-waldorf.de

www.freunde-waldorf.de
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Allgemeines

Da es für soziale Einrichtungen zunehmend schwieri-

ger wird qualifiziertes Personal zu finden, ist das Inte-

resse groß, Beschäftigte möglichst lange in der Orga-

nisation zu halten. 

Doch was veranlasst Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

zu gehen oder zu bleiben? 

Ausschlaggebend für die Verweildauer Beschäftigter 

in der Organisation ist deren Zufriedenheit, die von 

einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst wird.

1.
Die Global Workforce Study von Towers und Perrin17 

hat sich eingehend mit den Themen Motivation, 

Engagement und Zufriedenheit von Beschäftigten 

befasst und die zentralen Einflussfaktoren herausge-

arbeitet:

Beschäftigte suchen herausfordernde Arbeit und 

wollen Einfluss auf den Erfolg des Trägers und der 

Einrichtung haben. Sie erwarten nicht nur monetäre 

Belohnungen für ihre Arbeit, sondern vor allem auch 

•	� Führungskräfte, die an den Beschäftigten  

interessiert sind,

•	� Möglichkeiten sich weiterzuentwickeln und  

zu lernen,

•	� eine Organisationskultur, die von der Einrich-

tungsleitung vorgelebt wird und in der soziale 

Verantwortung auch für die Beschäftigten  

übernommen wird. 

Das Modul 2 gibt einen Überblick über diese und wei-

tere zentralen Bereiche und Rahmenbedingungen, die 

die Zufriedenheit und Verweildauer der Beschäftigten 

fördern, und stellt konkrete Handlungsmöglichkeiten 

und passende Instrumente zur Personalbindung vor.

Handlungsfelder und Ansatzpunkte  

der Personalbindung 18

17	� Towers Perrin HR Services, Global Workforce Study 2007, Die wichtigs-
ten Deutschalnd – Ergebnisse im Überblick,  
www.towersperrin.com/tp/getwebcachedoc?webc=HRS/
DEU/2007/200710/GWS_D.pdf | 26.03.2012

18 	� Die Grafik basiert auf den Ergebnissen des im Projekt „ATTARIS“ veranstalteten Workshops mit Führungskräften zum Thema  
„Mitarbeiter / -innen-Bindung“ am 19.06.2013.
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Wertschä

Ständig steigende Anforderungen, erhöhter Kostendruck, zunehmende Arbeitsbelastung – wer damit 

langfristig erfolgreich umgehen will, braucht motivierte und engagierte Mitarbeitende. Eine part-

nerschaftlich wertschätzende Führungskultur schafft dafür die wichtigsten Rahmenbedingungen 

und Voraussetzungen, denn Organisationen entfalten ihre Leistungsfähigkeit, wenn Führungskräfte  

berücksichtigen, dass menschliche Prozesse dem Funktionieren der Organisation zugrunde liegen. Für 

Führungskräfte bedeutet dies zu lernen,

•	� bewusst mit Emotionen und zwischenmenschlichen Beziehungen umzugehen,

•	� professionell und authentisch zu kommunizieren und

•	 gesundheitsfreundliches Verhalten in ihrem persönlichen Führungsstil zu integrieren. 

Personalführung und Kommunikation2.

2.1. 
Wertschätzende Führung

Merkmale einer wertschätzenden  

Führungskultur: 

•	� Beschäftigte werden rechtzeitig und umfassend 

bezüglich der sie und ihre Aufgabengebiete  

betreffenden Angelegenheiten informiert.

•	�� Angestellte werden in Entscheidungs- und  

Veränderungsprozesse eingebunden. Die dabei 

eingebrachten unterschiedlichen Sichtweisen, 

verschiedene Ideen, Erfahrungen und Praktiken 

werden anerkannt und zusammengeführt. Es be-

steht Transparenz bei der Entscheidungsfindung.

•	� Aufgaben werden verständlich, realistisch, gemäß 

der Arbeitsfelder und der Kompetenzen der 

jeweiligen �Beschäftigten zugewiesen.

•	� Positive Fehlerkultur bzw. Thematisierung von 

Unzufriedenheit bzw. Ärger erfolgt auf gleicher 

Augenhöhe.

•	� Ängste und Wünsche der Angestellten neuen 

Aufgaben oder einer Arbeitsplatzveränderung 

gegenüber werden bei der Gestaltung von  

Veränderungsprozessen berücksichtigt.

•	� Entsprechend des Diversity Ansatzes  

(Vgl. Modul 3) wird der Wert jedes Belegschafts-

mitglieds erkannt und anerkannt. Wertschätzen 

heißt auch, den Wert jedes Individuums erhöhen, 

d. h. die Stärken, Potentiale und Fähigkeiten zu 

entwickeln. 

•	� Besondere Leistungen werden zeitnah  

gewürdigt, inklusive angemessener Entlohnung 

z. B. Prämiensysteme. (Siehe Best-Practice-Beispiel 

zur Anerkennungskultur Kapitel 2.2, Seite 73)

•	� Transparente und für alle geltende Führungs-

grundsätze und Rahmenbedingungen.

•	� Beschäftigte werden darin unterstützt, auch unter 

gestiegenem Leistungsdruck ihre persönliche 

Gesundheit zu bewahren.

•	� Angemessene Ausstattung des Arbeitsplatzes und 

Bereitstellung notwendiger, Arbeit erleichternder 

Materialien.

Die meisten Menschen benötigen für ihre eigene Mo-

tivation und Leistungsfähigkeit das Gefühl, nützlich 

für die Organisation und das eigene Team zu sein. 

Und das ist keine reine Kopfsache, denn entschei-

dend ist das Gefühl, dazuzugehören, akzeptiert und 

gebraucht zu werden. Und genau diese Botschaften 

gilt es im Führungsverhalten zu transportieren.

10 praxiserprobte Haltungen  

der Wertschätzung:

1.	� Nehmen Sie am (Berufs-) Leben der Beschäftigten 

durch Ihr echtes Interesse teil.

2.	� Achten Sie stets auch auf Ihren eigenen Gefühls-

zustand und sorgen Sie für Ausgeglichenheit und 

Gesundheit.

3.	� Hören Sie aufmerksam zu mit dem Ziel, Ihre  

Beschäftigten zu verstehen.

4.	 �Haben Sie Geduld mit Ihren eigenen Fortschritten 

und dem Wachstumstempo Ihrer Angestellten.

5.	� Vermeiden Sie kritische Aussagen über Ihre  

Beschäftigten in deren Abwesenheit.

6.	 �Geben Sie klar die Richtung vor und bleiben  

Sie dabei freundlich.

7.	� Nehmen Sie bewusst das Gute und die Stärken 

ihrer Mitarbeitenden in den Blick.

8.	� Lachen Sie über sich und haben Sie Mut zur  

Unvollkommenheit.

9.	 �Stellen Sie sich in Konflikten immer die Frage: 

Was kann ich jetzt aktiv tun?

10.	�Nehmen Sie Ihre Führungsaufgabe mit  

Begeisterung und vollem Engagement wahr.19

Dennoch kann es vorkommen, dass – trotz aller  

Worte – die guten Absichten in der Praxis nicht die 

gewünschten Erfolge zeigen. In vielen Fällen liegt das 

daran, dass die den Beschäftigten entgegengebrach-

te Wertschätzung nicht in einer bewussten „Wert

schätzungssprache“ übermittelt wurde.

19	� Vgl. Martin, Fischer:  Wertschätzung: Haltungen und Verhaltensweisen. Wie Führungskräfte den „Wertschätzungstank“ ihrer Mitarbeiter füllen können, 
www.perso-net.de/uploads/media/perso-net_Wertschaetzung_Fischer.pdf | 05.06.2013

Tipp

Gründen Sie gemeinsam mit interessier-

ten Mitarbeitenden eine Projektgruppe, 

die sich mit dem Thema „Wertschätzung“, 

wertschätzender Organisationskultur und 

deren Umsetzung befasst. Durch die Ein-

bindung der Belegschaft in diesen Arbeits-

prozess haben Sie bereits den Grundstein 

zu einer wertschätzenden Führungskultur 

gelegt und können im gemeinsamen Ar-

beitsprozess herausfinden, welche „Wert-

schätzungssprache“ bei Ihren Angestellten 

besonders geschätzt wird. Auch die Ein-

führung eines Ideen- und Beschwerdema-

nagements kann bei der Gestaltung einer 

wertschätzenden Arbeitsatmosphäre hilf-

reich sein. 
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Die verschiedenen „Wertschätzungssprachen“

Sprache 1: Lob und Anerkennung

„Frau Maier, danke, dass Sie gestern länger geblieben 

sind und die Kostenkalkulation für unsere Wohngrup-

pe „Amselweg“ fertiggestellt haben.“

„Herr Müller, die Jugendfreizeiten in diesem Jahr sind 

wirklich erfolgreich und reibungslos verlaufen. In die-

sen Planungs- und Vorbereitungsprozessen kann ich 

mich einfach voll und ganz auf Sie verlassen“.

Sprache 2: Zeit miteinander verbringen

„Frau Schulz, lassen Sie uns doch heute gemeinsam in 

der Kantine Mittagessen. Wie ich hörte, waren Sie in 

Ihrem Urlaub auf Korsika. Da war ich letztes Jahr. Ich 

würde mich gerne mit Ihnen darüber austauschen.“

Sprache 3: Geschenke, die von Herzen kommen

Jeder Mensch freut sich über eine kleine Aufmerksam-

keit zu besonderen Anlässen: Ein kleines Geburtstags-

geschenk und Glückwünsche von Führungskräften 

und Teammitgliedern, eine süße Überraschung zum 

Nikolaustag oder neue Pflanzen, um den Pausenraum 

schöner zu gestalten – werden Sie kreativ …

Sprache 4: Hilfsbereit sein

„Frau Schulz, lassen Sie uns doch gemeinsam, die 

schweren Akten ins Archiv tragen“

Sprache 5: Berührung

Alle Kulturen kennen irgendeine Form der Berührung, 

um das Gegenüber willkommen zu heißen. Mit ein 

bisschen Fingerspitzengefühl können Sie mit einem 

Schulterklopfen oder einem festen Handschlag Ihre 

Wertschätzung ohne viele Worte übermitteln. Tun Sie 

dies jedoch nur, wenn Sie halbwegs sicher sein kön-

nen, dass es richtig verstanden wird. Ansonsten kann 

es leicht als grenzüberschreitend empfunden werden.

Fazit: Durch Wertschätzung kann mit geringem Auf-

wand große Wirkung bei der Motivation und der Ge-

sundheit der Beschäftigten erreicht werden – beides 

wichtige Elemente für ein gut funktionierendes und 

leistungsfähiges Team und eine erfolgreiche soziale 

Einrichtung. 

Die persönliche Haltung der Wertschätzung geben-

den Person spielt dabei allerdings eine wichtige Rolle, 

da die empfangenden Personen meist spüren können, 

welche Absicht damit verbunden ist: Wertschätzung, 

die allein aus dem Verstand kommt, verliert „unter-

wegs“ nachdrücklich an Wirkung, da sie meist auch 

nur den Verstand der Beschäftigten erreicht. Effektive 

Personalführung richtet sich daher gleichermaßen an 

Herz und Verstand.20

20	� Vgl. Martin, Fischer: Wertschätzung: Haltungen und Verhaltensweisen. Wie Führungskräfte den „Wertschätzungstank“ ihrer Mitarbeiter füllen können,  
www.perso-net.de/uploads/media/perso-net_Wertschaetzung_Fischer.pdf | 05.06.2013

2.2. 
Wertschätzung durch Anerkennung (Prämiensystem)

Erfolgsbeispiel 1

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Wertschätzung durch Anerkennung

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Einführung von leistungs- bzw. belastungsorientierten Prämien

• �„Teildienstprämie“ (für mehr als 4 Teildienste im Monat)  
>> �zusätzliche Belastung = zusätzliche Vergütung z. B. Tankgutschein bis max. 40,– E 

(steuerfrei)

• �„Holen aus dem Frei-Prämie“ 
>> �einspringen lohnt sich (z. B. 40,– E pro Einsatz, steuerpflichtig)  

(Betriebsvereinbarung zur eindeutigen Definition sinnvoll)

• �„Wenig-Krank-Prämie“ 
>> �Wer krank ist, hat gesetzlich 6 Wochen Anspruch auf Lohnfortzahlung.  

(Kostenaufwand für nicht geleistete Arbeit) Wer jedoch selbst nicht oder wenig krank 
ist und dadurch, überdurchschnittlich häufiger, die krankheitsbedingte Mehrarbeit 
erbringt, soll dafür belohnt werden. (Anerkennung für zusätzlich geleistete Arbeit) 
Staffelung z. B. 200,– E bei 0 Krankheitstagen im zurückliegenden Kalenderjahr,  
180,– E bei 1, 160,– E bei 2, 140,– E bei 3, 120,– E bei 4, 100,– E bei 5 Krankheitstagen. 
WICHTIG: Primäres Ziel ist es nicht die Krankheitsquote zu senken! 
Dies könnte ein erwünschter Nebeneffekt sein.

• �„Betriebliches Vorschlagswesen“ 
>> ��Mitdenken lohnt sich 

Vorschläge bezüglich Prozessverbesserung, Qualitätssteigerung, Zeitersparnis,  
Kostensenkung, Umweltschutz ... Differenziertes Prämiensystem unter Berück
sichtigung von Umsetzungskosten, Nachhaltigkeit, Ausarbeitungsgrad

• �„Betriebliche Gesundheitsförderung“ 
>> �Krankheitskosten senken, Leistungsfähigkeit erhalten, Eigenverantwortung stärken 

Zuschüsse für regelmäßige gesundheitsfördernde Maßnahmen, jährlich wechselnde 
Aktionen wie „Wellness“, „Fitness“ oder „Entspannungswochen“ um Möglichkeiten 
zur eigenverantwortlichen Gesundheitsförderung kennenzulernen, Vortrag „Burnout- 
Prävention“, (außerdem Krankenrückkehrgespräche, betriebliches Eingliederungs
management)

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Ergänzende leistungs- bzw. belastungsorientierte Prämien werden einerseits als anerken-
nend und wertschätzend erlebt, gleichzeitig werden sie als ausgleichend und gerechter 
empfunden. Sie fördern sowohl die Identifikation mit dem Betrieb, als auch die Eigen
verantwortung der Beschäftigten. In der Summe kann durch ein solches Maßnahmenbündel 
die Personalbindung erhöht werden.

Besonderheiten -

Name Organisation AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark  
Träger: AWO Baden e.V.

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Stationäre Pflegeeinrichtung

Anzahl Beschäftigte 120 bei knapp 80 Vollzeitstellen

Kontaktdaten AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark, Reutlinger Straße 10, 78054 VS-Schwenningen 
Herr Martin Hayer, Tel: 07720/8306-503, Fax: 07720/8306-700 
M.Hayer@awo-baden.de, www.awo-seniorenzentrum-am-stadtpark.de

Best-Practice-Beispiel

Alles, was in dieser Welt Wertschätzung 

verdient, hat seinen Ursprung im Herzen, 

nicht im Kopf.

Verfasser unbekannt

„
„
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Vorteile des 360°-Feedbacks  

(unter Berücksichtigung der nebenstehenden  

Erfolgsfaktoren)

•	� die Organisation bekommt ein vollständiges Bild 

über die aktuelle Situation der Führungskraft

•	� Feedback empfangende Person bekommt glaub-

würdige und effiziente Rückmeldungen, da an 

dem Prozess unterschiedliche Personen beteiligt 

sind und auch aktiv mitwirken. 

•	� Es können Leistungsträgerinnen bzw. Leistungs-

träger innerhalb einer Abteilung oder unter den 

Führungskräften identifiziert werden. 

•	� Planungen für persönliche Entwicklungspro

gramme der Führungskräfte und spezifische  

Verbesserungsprozesse in der Organisation  

werden ermöglicht. 

•	� Bei der Führungskräftebeurteilung können  

Führungskräfte erfahren, wie die Untergebenen- 

Leitenden-Beziehung aus Sicht der Mitarbeiten-

den gesehen wird und vor allem wo Erwartungen 

liegen. Da die Beurteilung anonym (Feedback-

gruppen sind erkennbar) erfolgt, erhält die  

Feedback empfangende Person detaillierte Infor-

mationen darüber, welche Aufgaben sie besser 

oder schlechter, entweder richtig oder falsch 

macht. Die Stärken und Entwicklungspotentiale 

werden sichtbar. 22
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2.3.	  
„Wertschätzendes Führen ist  
erlernbar“ – Das 360°-Feedback  
als Führungsinstrument von  
Führungskräften

Wertschätzendes Führen ist erlernbar und muss in 

der Regel bewusst und professionell angewandt und 

eingesetzt werden. Durch Weiterbildungen oder 

Einzel- und Teamcoachings und Supervision können 

Führungskräfte darin gestärkt werden, eine Kultur der 

Wertschätzung zu praktizieren. 

Um den Weiterbildungs- und Entwicklungsbedarf zu 

ermitteln ist das 360°-Feedback ein geeignetes Inst-

rument, denn ohne Feedback ist eine Weiterentwick-

lung von Management- oder Führungskompetenzen 

kaum möglich. 

Das 360°-Feedback (auch Multi Rater Feedback 

genannt) ist eine Methode zur Einschätzung der 

Kompetenzen von Fach- und Führungskräften aus 

unterschiedlichen Blickwinkeln. Dazu gehören Beschäf-

tigte, Führungskräfte, Teammitglieder oder Kundinnen  

und Kunden (multiperspektivisches Fremdbild). Hinzu 

kommt die Selbsteinschätzung (Selbstbild). Durch die 

größere Objektivität und Vielfalt der Meinungen ist 

das 360°-Feedback eines der wichtigsten und wirk-

samsten Instrumente der Führungskräfteentwicklung 

geworden. 21

Feedbackgruppen im 360°-Feedback 

21	� Vgl. Prof. Dr. Waldemar Pelz – Internationales Management und Marketing: Das 360-Grad-Feedback in der Führungskräfteentwicklung, 
www.360-grad-feedback.net/ | 14.08.2013

22	 Vgl. www.widawiki.wiso.uni-dortmund.de/index.php/360-Grad-Feedback | 14.08.2013

Mitarbeiterinnen 
& Mitarbeiter

Erfolgsfaktoren des 360°-Feedbacks

Um den Erfolg des 360°-Feedback-Prozesses zu ge-

währleisten und ein ehrliches und repräsentatives 

Feedback- Ergebnis zu bekommen, sind einige Punkte 

zu berücksichtigen:

•	� Ziel und Zweck des 360°-Feedbacks sollte immer 

die Einschätzung und Entwicklung konkreter 

Management- oder Führungskompetenzen einer 

Führungskraft sein. 

•	� Die Anforderungen an die Führungskräfte bzw. 

die geforderten Führungskompetenzen müssen 

klar und messbar formuliert werden und sollten 

sich aus dem Leitbild und den Zielen der Einrich-

tung ableiten.

•	� Alle wichtigen Stellen und Kontaktpersonen  

sollten in den gesamten Entwicklungsprozess  

eingebunden werden, um die spätere Akzeptanz 

des Feedback-Systems in der Einrichtung zu 

gewährleisten.

•	� Das Vorgehen und die Ziele des Feedbacksystems 

sollten rechtzeitig und kontinuierlich kommuni-

ziert und diskutiert werden.

•	� Ein vertrauliches oder anonymes Feedback muss 

gewährleistet werden (Anonymisierung der 

Einzelbeurteilung, wobei die Feedbackgruppen 

ersichtlich bleiben, oder vertrauliche, individuelle 

Feedbackgespräche). Ist das nicht der Fall,  

werden die Feedbackbögen nicht ehrlich  

ausgefüllt, d. h. in der Regel fällt das Ergebnis 

dann zu positiv aus. 

•	� Die Personen in der direkten Arbeitsumgebung 

der jeweiligen Führungskraft sollten unbedingt 

in den Feedback-Prozess einbezogen werden. Je 

größer die Distanz zwischen Feedbackgebenden 

und Feedbacknehmenden ist, desto unschärfer 

wird das Feedback. 

Kundinnen 
& Kunden

Kolleginnen 
& Kollegen

Vorgesetzte

Selbstbild  

Führungskraft
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Faktoren, die die formelle Kommunikation in 

der Einrichtung fördern: 

•	� trotz E-Mail-Zeitalter sollte nach wie vor auch  

an persönlichen Gesprächen und Absprachen  

festgehalten werden

•	� regelmäßiger, institutionalisierter Austausch  

z. B. Abteilungs- oder Teambesprechungen,  

Personalgespräche

•	� eine transparente Dokumentation der Bespre-

chungen und Vereinbarungen, d. h. die Protokolle 

sollten allen Beteiligten (und ggf. Interessierten) 

zugänglich sein

Faktoren, die die informelle Kommunikation 

fördern: 

•	� Orte für informelle Begegnung schaffen:  

z. B. Pausenräume, Teeküche…

•	� Anlässe für informellen Austausch schaffen  

z. B. Betriebsausflug, Firmenfeste, Weihnachts

feier, Teamfrühstück…

•	� Aktive Beteiligung der Führungskräfte an der 

informellen Kommunikation. 

 

Es ist empfehlenswert, die Bedeutung der informellen 

Kommunikation für die Zusammenarbeit nicht zu 

unterschätzen. Ihre ausgewogene und angemessene 

Gestaltung wirkt sich auch förderlich für die formelle 

Kommunikation aus.

2.5.	  
Personalgespräche  
erfolgreich führen

Das Personalgespräch ist Teil der formellen Kommu-

nikation und Basis für Personalentwicklung, Perso-

nalbindung und eine gute Personalführung. Denn 

gute Führung ist auf Kommunikation und den In-

formationsaustausch zwischen Führungskräften 

und Beschäftigten angewiesen. Das Personalge-

spräch bietet den im Arbeitsalltag oft fehlenden 

Raum, sich über Bedürfnisse, Konflikte, Wünsche und 

Wahrnehmung des Arbeitsalltages auszutauschen. 

Es schafft somit eine gute Basis für eine beidseitige, 

erfolgreiche und zufriedenstellende Zusammen- 

arbeit. Daher lohnt es sich, sich die Zeit und 

Kraft für zwei Personalgespräche pro Person /  

pro Jahr zu nehmen (ein längeres Gespräch zum Jahres- 

ende / -anfang und in der Jahresmitte ein kürzeres). 

Gesprächsziele

•	� Verständnis zwischen Führungskraft und  

beschäftigter Person entwickeln

•	� Arbeitsfreude, Motivation und Leistungsbereit-

schaft aller Beschäftigten fördern

•	� Kommunikation und die Zusammenarbeit  

zwischen Führungskraft und angestellter Person 

intensivieren

•	� Eigenständigkeit und Eigenverantwortlichkeit aller 

Beschäftigten stärken

•	� Die Führungskraft dazu anregen, das Führungs-

verhalten zu reflektieren und es gegebenenfalls 

zu verbessern

•	� Die beschäftigte Person dazu anregen, den  

Umgang mit der Führungskraft zu reflektieren 

und gegebenenfalls verbessern

•	� Die Form der Rückmeldung sollte angemessen 

sein und nicht die Persönlichkeit verletzen.

•	� Die Inhalte der Rückmeldung sollten sich nur  

auf berufsbezogene Aspekte beziehen.

•	� Das im Feedbackprozess generierte Wissen  

sollte konsequent umgesetzt werden, d. h. 

geeignete Entwicklungsmaßnahmen abgeleitet 

und angestoßen werden (z. B. durch die nächst 

höhere Führungsebene).23 

•	� Auch die höchste Führungsebene braucht  

ehrliches und umfassendes Feedback. Sie  

können sich hierfür ggf. Unterstützung durch 

einen Supervisor oder Coach holen.

2.4.	 
„Richtig kommunizieren“

Schlechte Kommunikation ist das häufigste Kriterium, 

über das sich Beschäftigte im Alltag an ihrem Arbeits-

platz beklagen. Dabei ist die „gelebte“ interne Kom-

munikation das A und O für ein gutes Arbeitsklima. 

Kommunikation und Informationsfluss einer Ein-

richtung umfassen immer sowohl den informellen 

Austausch (z. B. beim gemeinsamen Mittagessen un-

ter Kolleginnen und Kollegen) als auch die formelle 

Kommunikation und den gezielten Informations

fluss im Rahmen der Ablauforganisation und des  

Arbeitsalltags.24 

•	� Reflexion der Aufgabenfelder im Hinblick auf  

die von der Führungskraft gesetzten bzw. die 

vom Arbeitnehmenden gewählten Ziele

•	� Den Fortbildungsbedarf der Beschäftigten heraus-

zufinden und Qualifizierungsperspektiven für die 

Mitarbeitenden zu entwickeln

•	� Vereinbarung von (pro Jahr ein bis drei) personen-

gebundenen Jahreszielen, die sich an den vorher 

festgelegten (Jahres-) Zielen der Einrichtung 

orientieren –  ganz im Sinne des „Führens durch 

Zielvereinbarung“

•	 Arbeitsabläufe optimieren 25

>>	Das Personalgespräch dient der Analyse des Ist- 

Zustands und der Definition des Sollzustands in der 

täglichen Zusammenarbeit.

Gesprächsthemen

Im Personalgespräch kann generell alles angespro-

chen werden, was den Beteiligten wichtig erscheint 

und über die aktuelle Tagesarbeit hinaus von Bedeu-

tung ist. Wichtig dabei ist, dass ein gemeinsamer, ver-

trauensvoller und offener Austausch – auch von ganz 

persönlichen Aspekten – ermöglicht wird. 

Mögliche Inhalte des Gesprächs sind:

•	� Austausch über Arbeitssituation,  

-bedingungen, -zufriedenheit

•	� Austausch über Führung und Zusammenarbeit 

(Kolleginnen bzw. Kollegen und Teams)

•	� Bilanzierung und Bewertung des vergangenen 

Jahres 

•	� Entwicklung von beruflichen Perspektiven und 

Vereinbarung von Zielen 26Personalgespräche
25	 Vgl. Udo Albrecht: Leitfaden für das jährliche Mitarbeitergespräch. www.kommunikationundmehr.de/download/mag.pdf | 20.12.12

26	� Vgl. Gutenberg Universität Mainz: Leitfaden für die Durchführung von Mitarbeitergesprächen an der Johannes Gutenberg-Universität Mainz.  
www.personalentwicklung.uni-mainz.de/Dateien/Leitfaden_Mitarbeitergespraeche.pdf | 20.12.12

23	 Vgl. www.4managers.de/management/themen/360-grad-feedback/ | 14.08.2013

24	 Quelle: www.stil.de/knigge-thema-der-woche/details/artikel/10-sofort-tipps-wie-sie-das-betriebsklima-verbessern.html | 20.12.12
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Als Führungskraft � Als beschäftigte Person

Wie sehe ich mich? � Wie sehe ich mich?

Wie sehe ich die beschäftigte Person? � Wie sehe ich die Führungskraft?

Was möchte ich erreichen?� Was möchte ich erreichen?

Wie, glaube ich, sieht mich die beschäftigte Person? � Wie, glaube ich, sieht mich die Führungskraft 27 

Setting und Gesprächsführung

•	� Der Gesprächstermin sollte mindestens 14 Tage 

vor dem Gespräch festgelegt werden und in 

regelmäßigen Abständen (mindestens jährlich) 

stattfinden.

•	� Das Gespräch sollte in ruhiger und entspannter 

Atmosphäre, ohne Zeitdruck und ohne Unter

brechung durch Dritte stattfinden.

•	� Der Austausch sollte offen und vertrauensvoll  

und mehr durch Anerkennung als durch Kritik 

geprägt sein. 

•	� Beide Parteien sollten um das Verständnis des Ge-

genübers bemüht sein, sich gegenseitig zuhören 

und Kritik nicht als persönlichen Vorwurf sehen. 

Dokumentation / Zielvereinbarung

Die im Gespräch getroffenen Vereinbarungen sind 

schriftlich zu dokumentieren und müssen von beiden 

Parteien unterschrieben werden. Das Schriftstück 

ist streng vertraulich und verbleibt bei den beiden  

Parteien. Die Dokumentation des Gesprächs dient als 

Ausgangspunkt für das kommende Personalgespräch 

und ist danach, ebenso wie beim Arbeitsplatzwechsel 

von Führungskraft oder beschäftigter Person, zu ver-

nichten. 

Weitere Hilfestellungen zur Vorbereitung eines Per-

sonalgesprächs, zu den Inhalten und Fragestellungen 

oder der Dokumentation finden Sie im Anhang des 

Moduls ab Seite 121: Vorbereitungsblatt aus Sicht 

der Führungskraft (Seite 121), Vorbereitungsblatt aus 

Sicht des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin (Seite 123) 

und Dokumentationsunterlagen (ab Seite 126).

Das Personalgespräch ist Basis bei der Personalent-

wicklung und der Planung der jeweiligen Entwick-

lungsschritte und Maßnahmen. Weitere Informati-

onen zu Personalentwicklung und den persönlichen 

Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten erhalten 

Sie im folgenden Kapitel und im Modul 1, Kapitel 2.1. 

Personalplanung, Seite 12 unter den Stichworten:

•	� Schritte der Erhebung des qualitativen  

Personalbedarfs

•	� Kompetenzinventur

Vorbereitung

Das Personalgespräch sollte durch beide Parteien 

sorgfältig (schriftlich) vorbereitet werden. Dabei sind 

folgende Fragestellungen hilfreich: 
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Persönliche Entwicklungsmöglichkeiten

Die persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten von Mitarbeitenden innerhalb einer Einrichtung werden 

im Rahmen der Personalentwicklung geplant und ermöglicht.

Ziel der Personalentwicklung ist es, Belegschaft, einzelne Teams oder Abteilungen zu befähigen, ihre 

Aufgaben innerhalb der Einrichtung erfolgreich und effizient zu bewältigen und sich neuen Herausfor-

derungen selbstbewusst und motiviert zu stellen. Sie werden jeweils gezielt gefördert, um die Einrich-

tungsziele optimal zu erreichen. Dabei werden die Bedürfnisse und Interessen der Beschäftigten – wie 

zum Beispiel Work-Life-Balance oder Vereinbarkeit von Familie und Beruf – berücksichtigt.

In diesem Kapitel möchten wir Ihnen eine ganzheitliche Personalentwicklung und eine Auswahl geeig-

neter Methoden und Instrumente der Personalentwicklung vorstellen.

3.

3.1.	  
Definition der Personalentwicklung

Eine einheitliche Definition von Personalentwicklung 

gibt es nicht. Bestehende Definitionen haben ein 

unterschiedlich enges bzw. weites Verständnis von 

Personalentwicklung. Mit einem ganzheitlichen Blick 

wird hier ein sehr weites Verständnis vorgezogen:

„Personalentwicklung ist der Prozess der Förderung, 

Bildung und Unterstützung der Mitarbeit[enden] 

zur Erreichung der Organisationsziele. Sie setzt in 

der Phase der ersten Kontaktaufnahme im Rekrutie-

rungsprozess ein und endet mit dem Ausscheiden des  

Individuums aus der Organisation.“28  

Dieses Verständnis von Personalentwicklung macht 

deutlich,

•	� dass Personalentwicklung aufs engste verzahnt ist 

mit der Organisationsentwicklung29 und

•	� dass Personalführung und Personalentwicklung 

nahezu verschmelzen. Denn sämtliche Maß

nahmen der Personalführung können „für neue 

Qualifikations- und Motivationspotentiale bei  

der Belegschaft sorgen und dadurch für das  

Unternehmen aktiviert werden.

Ziel der Personalentwicklung ist es, Unterneh-

mensziele und Ziele des bzw. der Beschäftigten durch 

Maßnahmen in den Bereichen Bildung, Karrierepla-

nung und Arbeitsstrukturierung zu vereinen.30

Eine bewusste Organisationsentwicklung, die dem 

demografischen Wandel und einem möglichen Per-

sonalmangel zukunftsfähig begegnen will, sieht die 

Notwendigkeit, das Personalmanagement stärker 

an den individuellen Lebens- und Berufsphasen zu 

orientieren, betriebliche Belange und individuelle 

Herausforderungen in Balance zu bringen und das 

Potential aller Mitarbeitenden optimal zu nutzen. Dies 

ist als lebensereignisorientierte Personalentwicklung zu 

verstehen.

3.2.	 
Lebensereignisorientierte  
Personalentwicklung

… als eine Antwort auf die demografischen  

Herausforderungen. Denn: 

•	 Lebensläufe unterliegen starkem Wandel.

•	� Sie sind weniger planbar, weniger konform,  

weniger geradlinig und weisen vermehrt  

„Brüche“ auf.

•	 Sie sind stärker individuell geprägt.

•	 Erstausbildung nimmt an Bedeutung ab.

•	� Arbeitsstellen werden häufig gewechselt. 

(An was dabei gedacht werden muss, wie  

Wissenstransfer und Übergang gut gestaltet  

werden können, darüber informiert Modul 3,  

Kapitel 6.3.2. „Arbeitsplatzwechsel, Berufs

ausstieg und Nachfolge“ Seite 153.)

•	� Zunahme von Mehrfachqualifikationen

•	� Neue Arbeitsformen

•	� Höhere Bedeutung von Work-Life-Balance

31	� Angelehnt an Angelika Gaßmann, Personalentwicklung. Vortrag im Rahmen des Projektes „ATTARIS – Fachkräfte erfolgreich gewinnen und binden“  
vom 19.06.2013.

28	 Krämer, M: Grundlagen und Praxis der Personalentwicklung, 2007.

29	 Manfred Becker: Personalentwicklung – Bildung, Förderung und Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. 6. Aufl., Stuttgart 2013.

30	 Lassleben, Prof. Dr. Hermann: Vorlesung „Personalmanagement“ an der ESB-Business School Reutlingen, 2008.

Die auf diese Übersicht aufbauende 

„Checkliste zur lebensereignisorientierten 

Personalentwicklung“ hilft Ihnen dabei die 

eigenen Handlungsbedarfe zu identifizie-

ren und passende Umsetzungsschritte zu 

entwickeln. Sie befindet sich im Anhang 

auf Seite 116.

Tipp

Im Folgenden erhalten Sie eine Übersicht über ver-

schiedene Lebensereignisse, mit denen Sie und Ihre 

Beschäftigten konfrontiert sein können, verbunden 

mit entsprechenden Ideen und Handlungsmöglich-

keiten für die Personalentwicklung in der jeweiligen 

Lebensphase. 31
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3.3. 
Instrumente der  
Personalentwicklung

Durch gezielte, lebensereignisorientierte Personal

entwicklung können soziale Unternehmen ihre Wert-

schätzung gegenüber den Beschäftigten  zum Aus-

druck bringen und ihnen berufliche Perspektiven 

eröffnen. Aus diesem Grund ist Personalentwicklung 

ein entscheidender Motor für die Zufriedenheit von 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und damit ver

bunden auch für den Unternehmenserfolg. 

Mögliche Instrumente der Personalentwicklung sind 

in folgender Graphik dargestellt.32 Die wichtigsten 

bzw. der Erläuterung bedürfenden werden im Hand-

buch, wie aus der Graphik ersichtlich, beschrieben:

32	 Angelehnt an Lassleben, Prof. Dr. Hermann: Vorlesung „Personalmanagement“ an der ESB-Business School Reutlingen, 2008.

3.3.1. 
Altersgemischte Teams –  
Austausch von Wissen „on the job“ 
bzw. „near the job“

In altersgemischten Teams arbeiten ältere und jüngere 

Menschen zusammen und lernen durch die Bewäl-

tigung gemeinsamer Herausforderungen und dem  

dabei stattfindenden Wissensaustausch von und mit-

einander.

Der besondere Vorteil dieses Ansatzes ist, dass ein 

kontinuierlicher Wissensfluss zwischen Alt und Jung 

entsteht, ohne dass besondere Maßnahmen ergriffen 

werden müssen. In der gemeinsamen Arbeit findet 

der Wissenstransfer quasi von selbst statt. 

Jüngere Beschäftigte sammeln so schneller Praxis

erfahrung und ältere Beschäftigte profitieren vom  

aktuellen theoretischen Wissensstand.33 

33	� Vgl. RKW-Kompetenzzentrum: Toolbox Fachkräftesicherung, 3. Altersgemischte Teams, unter: www.fachkraefte-toolbox.de/index.php?id=883 | 05.04.2013

34	� Gesellschaft für Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH (GfAH): Altersgemischte Teams.  
www.demowerkzeuge.de/index.php?lang=de&css=&si=217&li=3&ml=203&fl=156 | 05.04.2013

So entsteht eine Vielfalt an Perspektiven auf ein zu 

lösendes Problem und die persönlichen Netzwerke, 

ebenso wie der Wissens- und Erfahrungshorizont der 

einzelnen Teammitglieder werden erweitert.34  

Ältere Beschäftigte erfahren auf die Weise ein hohes 

Maß an Wertschätzung, was sich wiederum positiv 

auf ihre Motivation und Lernbereitschaft auswirkt. 

Altersgemischte Teamarbeit kann folglich auch die 

Basis für eine positive Veränderung der Lernkultur 

schaffen.

 

Instrumente der
Personalentwicklung

into-the-job
 (Vgl. Modul 1)

Berufsaus-
bildung  
(S. 36 ff.)

Lernpartnerschaften 
(zeitl. begrentze  

Kleingruppe) 
(S. 88 f.)

Ruhestands-
vorbereitung 

(S. 153 ff.)

Trainee-
programm
(S. 36 ff.)

Qualitätszirkel  
(auf Dauer ausge

richtete Kleingruppe) 
(S. 88)

Qualifizierungs-
gesellschaft

Einarbeitung
(S. 20)

Entwicklungs-
arbeitsplätze 

(Vorbereitung auf  
späteren Job) (S. 93)

on-the-job 
(Vgl. Modul 2) 

Altersgemischte 
Teams  

(S. 87 ff.)

Seminare und
Schulungen

(S. 94)

Qualifikations-
fördernde Aufgaben-
gestaltung (S. 90 ff.)

Kongresse und 
Fachtagungen

(S. 94)

Training-on-the-job 
Unterweisung, 
Stellvertretung, 
Sonderaufgaben 

(S. 90 ff.)

(berufsbeglei
tendes) Studium

(S. 36 ff.)

Computer based 
training

Erlebnispädagogik 

(outward bound)

near-the-job
(Vgl. Modul 2) 

off-the-job
(Vgl. Modul 1& 2) 

out-of-the-job 
(Vgl. Modul 3) 

Der Schlüssel dabei liegt in der Verknüpfung der unterschiedlichen Kompetenzen: 

 

Junge Beschäftigte � Ältere Beschäftigte

Neugierde� Erfahrung

Aktuelles Fachwissen�                                             Qualitätsbewusstsein

Neue Methoden 	�  Prozesswissen

Oft höhere Geschwindigkeit � Soziale Integrität



88 8935	� Vgl. Sentiso, Altersgemischte Teams – die Vorteile von Jung und Alt nutzen,  
unter: www.sentiso.de/informationen/28-altersgemischte-teams | 05.04.2013

36	� Quelle: Projekt ERiS – Erfolgschancen in der Sozialwirtschaft: Berufseinstieg gut gemacht! Ein Einarbeitungsmodell für neue Mitarbeiterinnen  
und Mitarbeiterin Kooperation verschiedener sozialer Einrichtungen, 2012

Tipp

Weitere Informationen rund um das  

Thema „Age Diverstiy“ erhalten Sie in  

Modul 3.

Mögliche Formen altersgemischter Teams:

•	� Lernpartnerschaften: Freiwillige Zusammen-

schlüsse zwischen zwei oder mehr Beschäftigten. 

Diese haben das Ziel des gegenseitigen voneinan-

der Lernens. Am besten funktioniert dies, wenn 

sich die Lernpartnerschaft zwischen Jung und Alt 

auf eine konkrete Aufgabe bezieht (siehe hierzu 

auch „Lernfähig im Tandem. Betriebliche Lern-

partnerschaften zwischen Älteren und Jüngeren“, 

Initiative Neue Qualität der Arbeit, Bundesanstalt 

für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.), 

Dortmund 2011 Download unter: www.inqa.de/

SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/lernfaehig- 

im-tandem.pdf?__blob=publicationFile

•	� Qualitätszirkel: Innerbetriebliche Arbeitskreise, 

die das Potential von Wissen, Ideenreichtum, 

Erfahrungen und Verantwortungsbereitschaft 

von Jung und Alt aktivieren sollen. Ziel ist die 

Verbesserung der Qualität von Dienstleistungen und 

Arbeitsabläufen oder des Betriebsklimas.

•	� Mentoring: Stellt eine persönliche Beziehung 

zwischen einer erfahrenen Person und einer 

jungen „unerfahrenen“ Person dar. Die ältere und 

erfahrene Person gibt dabei fachliches Wissen und 

Erfahrungswissen weiter. Damit wird altersge-

mischt die berufliche und persönliche Entwicklung 

der jungen Person unterstützt sowie das Wissen 

der älteren Generation gesichert. Siehe auch Ka-

pitel 2.1.)

•	� Projektteam: Zusammenschluss von Angestellten 

mit dem Ziel der erfolgreichen Umsetzung eines 

bestimmten Projektes. Im Vordergrund stehen 

hierbei die optimale Nutzung der Potentiale von 

Jung und Alt und eine effektive Arbeitsteilung. 

Die Zusammenarbeit verschiedener Altersgruppen 

erhöht sowohl Geschwindigkeit als auch Qualität 

der Projektrealisierung. 35

3.3.1.1.  

Mentoringprogramme

Mentoring ist ein bewährtes Instrument bei der Per-

sonaleinarbeitung und der Personalentwicklung und 

fördert den Wissenstransfer innerhalb der Einrichtung 

und die Persönlichkeitsentwicklung des Individuums. 

Eine erfahrene Person (Mentor bzw. Mentorin) gibt 

ihr fachliches Wissen oder ihr Erfahrungswissen an 

eine unerfahrene Person (Mentee) weiter. Dabei ist zu 

beachten, dass das Mentoring nicht die Einarbeitung 

ersetzt, sondern begleitend ergänzt (Mentor bzw. 

Mentorin ≠ einarbeitende Person). Ziel des Mento-

rings ist die Unterstützung des Mentees bei persönlichen 

oder beruflichen Entwicklungen.

Zentrale Mentoring-Aufgabe ist die Vermittlung 

von Sicherheit und Orientierung. Dazu gehören ins-

besondere: 

•	� Vertrautmachen des Mentees mit den formellen 

und informellen Strukturen, Regeln und   

Arbeitskulturen der Einrichtung

•	 Einführung in Netzwerke 

•	� Unterstützung bei beruflichen und  

persönlichen Fragen

•	� Erweiterung der Kompetenzen und Förderung 

der Eigenverantwortung des Mentees  

(Parteilichkeit)

•	� Entwicklung beruflicher Perspektiven in der  

Einrichtung 36

Damit Mentoring funktionieren kann, ist das 

„Matching“ der Beteiligten ausschlaggebend. Das 

heißt: Die Beziehung zwischen beiden sollte von Frei-

willigkeit, Vertraulichkeit und beidseitiger Motivation 

geprägt sein.

Wichtig ist vor allem, dass ratgebende Person und 

Mentee nicht in einer direkten Arbeitsbeziehung  

stehen. 

Bei der Wahl bzw. Vermittlung einer Mentoring- 

Partnerschaft gilt außerdem:

•	� Möglichst ähnlicher beruflicher Hintergrund  

von Beratenden und Mentees

•	� Beratende Person verfügt über großen  

Erfahrungsschatz / bedeutende Rolle in der  

Organisation 

•	� „Räumliche Nähe“ bzw. Erreichbarkeit von  

Beratenden und Mentees 

•	 Passende Persönlichkeiten 

•	� Abstimmung der Kompetenzen von Beratenden 

mit den Bedarfen der Mentees 37

Neben den persönlichen Voraussetzungen sollten in 

den Einrichtungen auch gewisse Bedingungen und 

Arbeitsgrundlagen für das Mentoring geschaffen 

und beachtet werden. Das sind: 

•	� Entwicklung eines institutionsspezifischen Men-

toring-Programms, das auch auf Führungsebene 

unterstützt wird.

•	� Notwendige Zeitressourcen für das Mentoring 

werden im Unternehmen zur Verfügung gestellt.

•	� Informeller Erstkontakt, bei dem sich Ratgebende 

und Mentees kennenlernen können.

•	� Abschluss einer Mentoring-Vereinbarung  

(meist zwischen Mentee, ratgebender Person  

und Führungskraft).

•	� Abschluss einer Zielvereinbarung  

(Mentee – ratgebende Person).

Weiterführende und vertiefende Informa-

tionen zum Thema Mentoring können Sie 

dem Handbuch „Einführung neuer Mit-

arbeiterInnen in sozialen Einrichtungen“ 

entnehmen, das im Rahmen des Projektes 

„ERiS – Erfolgschancen in der Sozialwirt-

schaft“ erarbeitet wurde.  

Download unter:  

www.werkstatt-paritaet-bw.de/wp- 

content/uploads/2013/02/ERiS- 

Berufseinstieg-gut-gemacht.pdf

37	� Quelle: Regionales Mentoring für Frauen in Niederösterreich 
www.noe.gv.at/Gesellschaft-Soziales/Frauen/Mentoring.html 
05.04.2013

Tipp

In der Mentoring-Vereinbarung sollten folgende 

Elemente enthalten sein:

•	 Ziel des Mentorings – konkret und realistisch

•	 Dauer des Mentorings

•	� Häufigkeit, Art und Ort des Kontaktes –  

z. B. 1 bis 2 x im Monat  ein persönliches  

Gespräch, dazwischen Telefonate, E-Mails, etc. 

•	� „Verschwiegenheitsklausel“ – Informationen  

und Daten, die im Rahmen des Mentorings  

ausgetauscht werden, müssen vertraulich  

behandelt werden

•	� Modalitäten eines Ausstiegs – die persönliche 

Vereinbarung ermöglicht jederzeit ein Abbrechen 

des Mentorings

•	� Aufteilung der Verantwortlichkeiten  

ratgebende Person – Mentee 

Ein Beispiel für eine Mentoring-Vereinbarung befindet 

sich im Anhang ab Seite 118.
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In sehr kleinen Einrichtungen kann der 

Tausch von Arbeitsplätzen und das Ken-

nenlernen neuer Arbeitsbereiche ggf. ein-

richtungsübergreifend in Kooperation mit 

anderen Institutionen umgesetzt werden. 

Nutzen für das arbeitgebende  
Unternehmen

Das Unternehmen kann von dem durch die Jobrotation gewonnenen  
Wissenstransfer, vom verbesserten Beziehungsnetz und den neuen Impulsen 
der teilnehmenden Angestellten (Rotierende) profitieren.

• �Darüber hinaus können durch Jobrotation organisatorische Schnittstellen 
optimiert und damit als Begleiteffekt die Effizienz von verwaltungsüber-
greifenden Abläufen und Abhängigkeiten erhöht werden, was für die 
involvierten Organisationseinheiten ein Gewinn ist.

• �Die Attraktivität auf dem Arbeitsmarkt wird ebenfalls gesteigert, weil Job-
rotation gegenüber potenziell interessierten Arbeitskräften als attraktive 
Entwicklungsmöglichkeit propagiert werden kann.

Nutzen für die Beschäftigten • �Jobrotation ermöglicht abwechslungsreichere Berufslaufbahnen und 
gleichzeitig eine breitere Qualifizierung der Mitarbeitenden (Polyvalenz). 
Damit wird ein wichtiger Beitrag zur Erhöhung der Arbeitsmarktfähigkeit 
und Veränderungsbereitschaft der Mitarbeitenden geleistet.

• �Jobrotation leistet durch den Erwerb neuer Kompetenzen einen Beitrag zur 
fachlichen und persönlichen Weiterentwicklung.

• �die Zusammenarbeit mit neuen Kolleginnen und Kollegen ergibt wertvolle 
persönliche Erfahrungen und Impulse und steigert die soziale Vernetzung. 
Dadurch erhöht sich einerseits das Verständnis für andere Aufgabenbe-
reiche, andererseits kann sich aber auch das generelle Verständnis für die 
Belange des Unternehmens erhöhen, was die Identifikation mit dem  
Träger fördert.

Stolpersteine Speziell aus Sicht einer Führungskraft kann Jobrotation – insbesondere 
kurzfristig 

• �Befürchtungen auslösen: z. B. vorübergehender Verlust von qualifiziertem 
Personal, kurzfristiger Mehraufwand in der Einarbeitungsphase.

• �Auch für die Rotierenden kann Jobrotation zu Beginn zu Mehraufwand 
und erhöhtem Koordinationsbedarf führen. 

• �Ein weiterer kritischer Punkt ist die Integration von Rotierenden  
an der „neuen“ Arbeitsstelle.

• �Es gilt auch, vorhandene Ängste der Angestellten zu berücksichtigen und 
dazu präventive Maßnahmen zu planen. Es können z. B. Befürchtungen 
auftreten wie 
- „was ist, wenn andere besser sind als ich?“ 
- „was ist, wenn es mir am neuen Ort besser gefällt?“ 
- „was ist, wenn ich versage?“

• bei angespannter Personalsituation ist Jobrotation ebenfalls nicht ratsam

Quelle: Finanzdirektion Kanton Bern, Contenta – Maßnahme M 12 Jobrotation; www.fin.be.ch/fin/de/index/personal/ 
personalentwicklung/jobrotation.assetref/content/dam/documents/FIN/PA/de/Merkblatt_%20Jobrotation.pdf

Vorteile und Stolpersteine von Jobrotation: 

Vorteile des Mentorings

Mentoringprogramme stellen immer eine Win-Win- 

Situation für alle Beteiligten dar!

Mentees gewinnen  

•	 Individuelle Förderung und Unterstützung 

•	 Einführung in Netzwerke

Mentorinnen und Mentoren gewinnen  

•	 Erwerb von Schlüsselqualifikationen 

•	 Anerkennung und Wertschätzung

Die Einrichtung gewinnt  

•	 Verbleib von Erfahrungswissen in der Einrichtung 

•	 Ermöglichung von Entwicklungsprozessen 38 

38	� Quelle: Handbuch „Einführung neuer MitarbeiterInnen in sozialen 
Einrichtungen“ des Projektes „ERIS- Erfolgschancen in der 
Sozialwirtschaft“

3.3.2.  
Qualifikationsfördernde  
Aufgabengestaltung

3.3.2.1.  

Jobrotation

Neben einer Vielzahl an externen Weiterbildungsan-

geboten und Seminaren gibt es die Möglichkeit die 

Beschäftigten „on the job“, also am Arbeitsplatz, zu 

qualifizieren.

Eine Möglichkeit ist die „Jobrotation“, also der ge-

zielte Tausch von Arbeitsplätzen und Aufgaben von 

Angestellten, die ihre berufliche Qualifikation verbes-

sern wollen. Die betreffenden Personen lernen durch 

diese vom Arbeitgeber organisierten „Wechsel“ an-

dere Arbeitsbereiche der sozialen Einrichtung kennen 

und neue Aufgaben und Tätigkeiten wahrzunehmen. 

Dabei erwerben sie neue Kenntnisse, Fertigkeiten und 

Kompetenzen, wodurch die Flexibilität, Motivation 

und Arbeitszufriedenheilt der rotierenden Angestellten 

steigt. 

Tipp
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Freiwilligkeit Jobrotation ist für die beteiligten Teams / Abteilungen und die Beschäftigten 
freiwillig. 

Gegenseitigkeit Die Jobrotation muss für Arbeitnehmende und Arbeitgebende nutzbringend 
sein. Dies kann beispielsweise durch den „Austausch“ von Personen mit 
gleichen / ähnlichen Funktionen angestrebt werden.

Kostenneutralität Jobrotation soll sowohl auf Ebene der Organisation / Verwaltung wie auch 
auf Ebene der Beschäftigten zu keinen Mehrkosten führen.

Veränderungsbereitschaft Die Beteiligten sind bereit, sich auf Neues und Unbekanntes einzulassen  
und kurzfristig einen Mehraufwand (Arbeit) in Kauf zu nehmen.

Toleranz Erfolgreiche Jobrotation erfordert von allen Beteiligten Toleranz und  
Großzügigkeit.

Vereinbarung Die Beteiligten unterzeichnen eine Vereinbarung mit Angaben zu Zeitperiode, 
Einsatzdauer, Aufgaben und Zielen des Arbeitsplatzwechsels. (Dienstrechtlich 
bleibt die Person in ihrer bisherigen Abteilung / Dienstelle angestellt.) 

Arbeitszeit und Aufgaben Arbeitszeit und Aufgaben der Rotierenden  richten sich nach den  
Gegebenheiten der „neuen“ Arbeitsstelle / Abteilung / Team

Einsatzdauer Die Dauer einer Jobrotation richtet sich nach der Komplexität der Aufga-
ben und den betrieblichen Gegebenheiten. Eine Dauer zwischen 6 und 12 
Monaten ist ideal.  Da immer eine gewisse Einarbeitungszeit eingerechnet 
werden muss, sollte die Jobrotation nicht kürzer als 3 Monaten sein.

Form 1:1 Rotationen können innerhalb der eigenen Einrichtung oder aber mit 
Partnereinrichtungen erfolgen.

Integration An der Rotationsstelle sollte eine Ansprechperson bestimmt werden,  
die  den Rotierenden Begleitung und Unterstützung bietet.

Probezeit, Abbruch und Rückkehrrecht Die Beteiligten können eine Probezeit vereinbaren innerhalb der beide  
Parteien die Möglichkeit haben, die Rotation abzubrechen. Nach Ablauf 
oder Abbruch der Rotation haben Beschäftigte das Anrecht auf ihren  
Arbeitsplatz zurückzukehren. 

Arbeitsbestätigung Nach Ablauf der Rotation ist es sinnvoll, eine Arbeitsbestätigung oder auch 
ein Zwischenarbeitszeugnis zu erstellen.

Jobenlargement

Vorteile Nachteile

•	 Höhere Arbeitszufriedenheit
•	 Kostensenkung
•	 Anstieg der Arbeitsqualität
•	 Anstieg der Arbeitsquantität
•	 Verminderung der Monotonie
•	 Senkung des Spezialisierungsgrades
•	 Interessantere Aufgaben

•	 Notwendigkeit vermehrter Fortbildung
•	� Anpassung an vermehrte Pflichten und Aufgaben  

ist schwierig
•	 Widerstände gegen Veränderungen
•	 Ggf. höheres Arbeitsaufkommen

Jobenrichment

Vorteile Nachteile

•	 Höhere Arbeitszufriedenheit
•	 Verminderung der Monotonie
•	 Schnittstellenkompetenzen
•	 Interessantere Aufgaben
•	 Entwicklung neuer Kompetenzen der Beschäftigten

•	 Unzufriedenheit bei Überforderung
•	 Notwendigkeit vermehrter Fortbildung
•	� Begrenzte Möglichkeiten durch „Besitzstände“ /  

“Revierkämpfe“Quelle: Finanzdirektion Kanton Bern, Contenta – Maßnahme M 12 Jobrotation

Grundsätze und Rahmenbedingungen 

für Jobrotation

Jobrotation wird meist auf Initiative der Beschäftigten 

hin umgesetzt, da ein Arbeitsplatzwechsel hohes 

Engagement und Motivation des / der Rotierenden 

voraussetzt. Natürlich kann diese Form der Weiterbil-

dung aber auch durch die Führungskräfte angeregt  

3.3.2.2.	

Jobenlargement und Jobenrichment

Weitere Möglichkeiten zur Erweiterung der Kompe-

tenzen und Qualifikationen der Beschäftigten sind 

Jobenlargement und Jobenrichment. Bei beiden For-

men der Weiterbildung behalten die Beschäftigten 

ihren aktuellen Arbeitsplatz, der  aber um neue,  

herausfordernde Aufgaben und Tätigkeitsfelder  

bereichert wird. 

Jobenlargement

Jobenlargement bedeutet, dass die bisherige Tätigkeit 

des Beschäftigten um neue Aufgaben mit gleichem 

Anforderungsniveau erweitert wird. Beim hinzuneh-

men neuer Aufgabengebiete sollte eine klare Priori-

tätensetzung mit der teilnehmenden Person erfolgen, 

damit die neuen Aufgaben gut bewältigt werden 

können.

Die Erweiterung des Aufgaben- und Kompetenzge-

biets hat positive Auswirkungen auf die Einrichtung 

und das teilnehmende Individuum.

werden. Hier bietet es sich beispielsweise an bei plan-

baren Abwesenheiten von Beschäftigten, wie z. B. bei 

Fortbildungs- oder Elternzeiten, diese Möglichkeit in 

Betracht zu ziehen. Es ist empfehlenswert, das Thema 

Jobrotation frühzeitig in einem Personalgespräche zu 

thematisieren und den Einsatz in der Zielvereinbarung 

mittelfristig zu planen. 

Jobenrichment

Jobenrichment kommt immer dann zum Einsatz, 

wenn Beschäftigte Aufgaben mit einem höheren  

Anforderungsniveau oder höherer Verantwortung 

wahrnehmen sollen. Es erfolgt eine strukturelle  

Änderung der Arbeitssituation: die neuen Aufgaben 

sind anspruchsvoller und sollten damit auch für die 

teilnehmenden Personen  interessanter sein. 

Das Prinzip des Jobenrichment wird häufig bei Nach-

wuchsführungskräften zur Vorbereitung auf die 

zukünftigen Anforderungen angewendet und meist 

durch den Besuch von gezielten externen Seminaren 

ergänzt.
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3.3.3. 
Weiterbildung „off the job“

Unter Weiterbildung „off the job“ werden alle  

Methoden der Personalentwicklung verstanden, die 

außerhalb des Arbeitsplatzes durchgeführt werden. 

Sie dienen der Vermittlung von tätigkeitsbezogenem, 

theoretischen Wissen und spezifischen leistungsbezo-

genen Fähigkeiten.39

Zu den Angeboten „off the job“ zählen Lehrgänge, 

Fortbildungen, Seminare und Fachtagungen, aber 

auch berufsbegleitende Weiterbildungen und (Auf-

bau-)Studiengänge. Die Unterstützung eines umfang-

reichen „off the job“-Vorhabens von Mitarbeitenden 

gehört zum Standard hinsichtlich der Personalbin-

dung durch gute Personalentwicklung. In welcher 

Weise und in welchem Umfang, ist am besten schrift-

lich zu vereinbaren (für welches Vorhaben, Umfang 

der Freistellung vom Dienst, ggf. konkret an welchen 

Tagen, Umfang der finanziellen Unterstützung, Ziel 

bzw. Vorteil des Vorhabens, Form bzw. Zeitpunkt des 

Rückflusses des Schulungserfolgs in die eigene Praxis 

bzw. in die Einrichtung, ggf. definierte gegenseitige 

Bindung aufgrund der Unterstützungsleistungen etc.).

39	� Vgl. www.weiterbildung-ueberblick.de/training-off-the-job | 04.04.13

Die Angst, gut geschultes Personal an die Konkurrenz 

zu verlieren, weil ihm z.B. intern keine Aufstiegsmög-

lichkeiten geboten werden können, sollte trotz bzw. 

aufgrund des (drohenden) Fach- und Führungskräfte-

mangels das Betriebsklima, die Personalentwicklung 

und den Willen, Unterstützungsleistungen zu gewäh-

ren (bzw. anzunehmen), nicht beeinträchtigen.

Entsprechend der qualitativen Personalbedarfspla-

nung (siehe Modul 1, Kapitel 2.1, Seite 12) sollten sich 

Führungskräfte nicht die Chance entgehen lassen, bei 

der Wahl des „off the job“-Vorhabens die Interessen 

des Unternehmens einfließen zu lassen. Eine tabel-

lenartige Dokumentation, wer, wann bei welchem 

Anbieter ein Schulungsangebot wahrgenommen hat, 

ggf. inklusive Rückmeldung über den Grad der Zu-

friedenheit mit dem Bildungsangebot, erleichtert die 

künftige Personalentwicklung sehr.

Weiterbildu     off the job
Es ist kein Luxus, Begabte zu fördern.  

Es ist ein Luxus, und zwar ein sträflicher, 

dies nicht zu tun.

Alfred Herrhausen

„
„
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In Zeiten steigenden Fachkräftebedarfs wird die Attraktivität des Arbeitsplatzes für die Gewinnung 

und Bindung qualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer wichtiger. Besonders die Familien-

freundlichkeit des Arbeitsplatzes spielt für die Attraktivität eine wichtige Rolle.  

Die große Mehrheit von berufstätigen Männern und vor allem Frauen möchte neben ihrem Beruf genü-

gend Zeit für ihre Kinder oder die Betreuung pflegebedürftiger Angehörigen haben. 

Die Personalmarketingstudie des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend aus dem 

Jahr 2010 zeigt das sehr deutlich: Für 90% der Beschäftigten zwischen 25 und 39 Jahren mit Kindern 

ist Familienfreundlichkeit bei der Wahl des Unternehmens ebenso wichtig wie das Gehalt. 77% der be-

fragten Eltern würden sogar für die Familienfreundlichkeit den Arbeitsplatz wechseln. Auch für ältere 

Beschäftigte gewinnt die Vereinbarkeit von Familie und Beruf an Wichtigkeit, denn fast jede zehnte 

Person kümmert sich um ihre Angehörigen.40

Familienfreundliche Organisationen haben vielfältige Vorteile: Denn Unternehmen, die es ihren Beschäf-

tigten ermöglichen, die beruflichen und familiären Herausforderungen unter einen Hut zu bekommen, 

schaffen eine längerfristige Bindung an die Organisation und können so wichtige Kompetenzen und Er-

fahrungen im Team oder der Abteilung halten. Die Elternzeiten verkürzen sich und auch die Fehlzeiten 

der Angestellten auf Grund familiärer Belange fallen geringer aus. Darüber hinaus sind die Beschäftig-

ten mit ihrem Arbeitsplatz zufriedener – Motivation und Leistungsbereitschaft steigen.41 

4.1. 
Handlungsfelder für ein familien-
freundliches Personalmanagement 42

4.1.1.  
Zeitmanagement und flexible  
Arbeitszeitgestaltung

Durch die Flexibilisierung der Arbeitszeit werden Ange-

stellten wichtige Spielräume geschaffen, die es ihnen  

ermöglichen, die familiären Bedürfnisse mit den 

beruflichen Anforderungen zu vereinbaren. 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf4.

Gleitzeit

Gleitzeit ist die wirkungsvollste und unkomplizier-

teste Form flexibler Arbeitszeit, die den Beschäftig-

ten passgenaues Arbeiten möglich macht. Durch die  

Kernarbeitszeit wird definiert, zu welchen Zeiten alle 

verlässlich in der Einrichtung anwesend sind. Das 

Arbeitszeitfenster hingegen regelt, in welchem Zeit-

raum die tägliche Arbeit erledigt werden kann, 

beispielsweise von 7:00  –  19:00 Uhr. Je größer das 

Arbeitszeitfenster angelegt wird, desto flexibler kann 

die Arbeitszeit jeder Person gestaltet werden. 

Durch die Möglichkeit der Beschäftigten einen Teil 

der Arbeitszeit eigenverantwortlich zu gestalten, 

sind deren Fehlzeiten geringer und Motivation und 

Leistungsbereitschaft bei der Arbeit höher.

Jahresarbeitszeit

Die Jahresarbeitszeit ist ein Instrument, das es be-

rufstätigen Eltern ermöglicht, Zeiten, in denen der 

routinierte Tagesablauf unterbrochen wird, wie z. B. 

Ferienzeiten oder Krankheitstage, flexibel zu über

brücken. 

Mit der Einführung der Jahresarbeitszeit erhalten  

Angestellte die Möglichkeit über einen längeren Zeit-

raum Überstunden anzusammeln und anschließend 

zu pausieren bzw. umgekehrt Minusstunden zu ei-

nem späteren Zeitpunkt auszugleichen.  

Wichtig: Der Ausgleich von Plus- und Minusstunden 

sollte immer innerhalb eines Jahres möglich und mit 

der Einrichtung bzw. dem Team abgestimmt sein.  

Abgestufte Teilzeit

Abgestufte Teilzeit ist eine effektive Möglichkeit, um 

berufstätigen Eltern den Wiedereinstieg nach der 

Elternzeit zu erleichtern. Die Mitarbeiterin oder der 

Mitarbeiter beginnt zuerst mit einer Arbeitszeit von 

wenigen Stunden in der Woche, die dann Schrittwei-

se über einen vereinbarten Zeitraum hinweg erhöht 

wird. Mit der abgestuften Teilzeit unterstützt die Ein-

richtung die Wiedereingliederung ihrer Beschäftigten 

und schafft gleichzeitig Anreize, früher aus der Eltern-

zeit zurückzukehren.

Wichtig: Bei der abgestuften Teilzeit ist eine gemein-

same länger- bis mittelfristige Planung notwendig. 

Denn zunächst ist sie mit einem größeren organisato-

rischen Aufwand wie bspw. eine entsprechende Än-

derung der Arbeitsverträge und die Einstellung einer 

Vertretung bzw. Ergänzungskraft verbunden. 

40	 Vgl. Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend:  Familienfreundlichkeit – Erfolgsfaktor für Arbeitgeberattraktivität, 1. Auflage 2010

41	� Vgl. Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend: Informationen für Personalverantwortliche. Familienfreundliche Maßnahmen  
im Unternehmen.

42	� Vgl. DIHK – Deutscher Industrie- und Handelskammertag, Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend, berufundfamilie gGmbH:  
Familienorientierte Personalpolitik. Checkheft für kleinere und mittlere Unternehmen, 6. Auflage, 2010

Tipp

Überlegen Sie sich für Ihr Team, in wel-

chem Zeitfenster wie viele Personen min-

destens und maximal notwendig sind, um 

Anfragen und Betreuung von Kundinnen 

bzw. Kunden etc. zu erledigen. Häufig ist 

eine lange Präsenz- bzw. Servicezeit von 

der Kundschaft erwünscht, die aber nicht 

zwingend mit der Anwesenheit aller Be-

schäftigten einhergeht. Die Kernarbeits-

zeit, an der alle Beschäftigten gleichzeitig 

anwesend sein müssen, kann so auf ein 

minimales Fenster z. B. 10:00 – 12:00 und 

14:00 – 16:00 Uhr beschränkt werden. 

Der Gleit-Arbeitszeitkorridor kann so ma-

ximal ausgeweitet werden: 6:00 – 10:00, 

12:00 – 14:00, 16:00 – 19:00 Uhr. Im Gleit-

Arbeitszeitkorridor ist nach Absprache im 

Team jeweils nur die Mindestbesetzung 

anwesend.

Tipp

Analysieren Sie, wie sich im Jahresverlauf 

Ihr Besetzungsbedarf verändert. Anfragen 

von Kundinnen bzw. Kunden verteilen sich 

nicht nur tageweise oder im jeweiligen  

Tagesverlauf unterschiedlich, sondern auch 

über das Jahr, z. B. während der Schulferi-

enzeiten. Häufig können die individuellen 

Interessen der Beschäftigten mit den be-

trieblichen Interessen über das Jahresar-

beitszeitkonto sehr gut vereinbart werden.
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Teilzeitarbeit in der Elternzeit

Ähnlich der abgestuften Teilzeit gibt es für Eltern in 

der Elternzeit die Möglichkeit im begrenzten Rahmen 

(max. 30 Stunden / Woche) zu arbeiten und so den 

Kontakt zur Arbeitsstelle, zu anderen Beschäftigten 

und Führungskräften zu halten (z. B. auch im Home 

Office).

Auch die Übernahme von Krankheitsvertretungen 

und kurzfristiges Einspringen kann für Beschäftigte in 

der Elternzeit attraktiv sein. Gerade Minijob-Verträge 

sind eine sehr gute Möglichkeit, um Eltern an die Ein-

richtung zu binden und ihr Wissen aktuell zu halten. 

Beim Minijob fallen für Beschäftigte keine Steuern 

an, sodass die Bruttoeinkünfte den Nettoeinkünften  

entsprechen. Umgekehrt führt das Unternehmen 

pauschal die Sozialversicherungsbeiträge ab, was  

administrativ erleichternd wirkt.

Familienfreundliche Dienstplangestaltung 43

Dienstzeiten mit Tag- und Nachtdiensten sind eine  

besondere Herausforderung für Einrichtungen, Be-

schäftigte und Familien. Dennoch bietet die Dienst-

planung Spielräume und Chancen, die es Einrich-

tungen ermöglichen, auf die privaten und familiären 

Bedürfnisse der Beschäftigten zu reagieren: 

1.	 �Beteiligung und Mitwirkung der Beschäftigten an 

der Dienstplanung. Das heißt, dass Beschäftigte 

mit und ohne Kinder ihre „Wunschdienste“ ein-

bringen dürfen und gleichermaßen berücksichtigt 

werden. Ansonsten entsteht schnell der Eindruck, 

dass Beschäftigte mit Kindern bevorzugt werden. 

2.	� Die Dienstzeiten sollten möglichst in Umfang und 

Dauer pro Tag und im Wechsel von Dienst und 

Freizeit zur individuellen Familiensituation passen.

3.	� In Notsituationen sollte immer die Möglichkeit 

bestehen, den Dienst in Absprache mit gleich 

qualifizierten Angestellten zu tauschen. 

4.	� Der Einsatz im Nachtdienst kann im Bedarfsfall 

über einen gewissen Zeitraum ausgesetzt  

werden.

5.	� Transparente Regelungen, etwa zum Freizeit

ausgleich oder zur Urlaubsgewährung, sollten  

aus dem Dienstplan ersichtlich sein.

6.	� Stabile und möglichst langfristige Dienstpläne 

ermöglichen es, Familienaktivitäten bzw.  

-verpflichtungen zuverlässig zu planen. 

Weiterführende Informationen, Konzepte und Praxis

tipps zur familienfreundlichen Dienstplangestaltung 

erhalten Sie in der Broschüre „Die Vereinbarkeit von 

Beruf und Familie in der Pflege fördern“ der Initiative 

„inqa-Initiative Neue Qualität der Arbeit“ unter:  

www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/

pflege-hh4-beruf-und-familie.pdf?__blob=publication-

File

Kostenlose Excel-Tools zur Dienstplangestaltung mit 

Flexikonto können auf der Internetseite „Arbeitszeit-

beratung.de “ unter: www.arbeitszeitberatung.de/

azb.aspx?Sp=0&Dok=07_tools/download-inhalt.htm 

heruntergeladen werden.

Weitere Maßnahmen bei der Gestaltung einer famili-

enfreundlichen Arbeitszeit sind: 

Freie Pausenregelung

Die Arbeitszeit kann z. B. für den Arztbesuch eines 

Angehörigen, oder das Abholen der Kinder im  

Kindergarten unterbrochen werden. Wichtig: die  

Pausenzeiten sollten mit den Mitgliedern des Teams 

abgestimmt und angekündigt sein. 

Berücksichtigung der familiären Bedürfnisse  

bei der Urlaubsplanung

Die Berücksichtigung der Ferien, Schließzeiten von  

Betreuungseinrichtungen usw. ist Standard bei der 

Personalbindung durch Erhöhung der Vereinbarkeit 

von Familie und Beruf.

Sonderurlaub

Wenn Angehörige oder die Kinder erkranken, kann 

es für die Angestellten notwendig sein, ein paar Tage 

zu Hause zu bleiben. Zunächst greift dann die gesetz

liche Regelung (bis zu 10 Tage im Jahr). Manchmal 

reichen diese Tage nicht aus, um die Betreuungslücke 

zu schließen. Für Beschäftigte ist es deshalb unter 

Umständen sehr attraktiv, wenn ihr Unternehmen 

ihnen unkompliziert unbezahlten Urlaub gewährt. 

4.1.2.	
Arbeitsorganisation  

Heimarbeit bei Bedarf

Im beruflichen Alltag gibt es immer wieder Tätig

keiten, die nicht an den Arbeitsplatz oder die Zusam-

menarbeit mit Kolleginnen und Kollegen gebunden 

sind, wie z. B. eine Präsentation erarbeiten, Doku-

mentationen und Berichte erstellen, Einarbeitung in 

neue Themenfelder, Planung und Vorbereitung von 

Aktivitäten usw. Gleichzeitig kann es für Beschäftigte 

mit Kindern oder zu betreuenden Angehörigen sehr 

wichtig sein, zu variablen Zeiten zu Hause anwesend 

sein zu können. 

Diesem Bedarf können Organisationen entgegen-

kommen, indem sie es Angestellten nach vorheriger 

Absprache mit Führungskräften und Teammitgliedern 

ermöglichen, Aufgaben zu Hause zu erledigen. 

Im Unterschied zur Telearbeit ist hier keine Einrich-

tung eines Arbeitsplatzes durch den Arbeitgebenden 

notwendig.

Alternierende Telearbeit 

Um Beschäftigte in der Familienphase oder trotz der 

Pflege Angehöriger eine Vollzeitbeschäftigung zu er-

möglichen, bietet sich die Einrichtung eines Telear-

beitsplatzes an. 

Die Beschäftigten können so an festen Tagen von 

zu Hause arbeiten und sich längere Anfahrtszeiten 

ersparen oder Betreuungslücken kompensieren, in-

dem sie nachmittags, wenn die Kinder von der Schule 

kommen, regelmäßig von zuhause arbeiten können. 

Termine, Besprechungen und die Abstimmung im 

Team finden nach wie vor in der Einrichtung bzw. am 

Arbeitsplatz statt. 

43	� Vgl. PRO PflegeManagement: Familienfreundliche Maßnahmen  
bescheren Ihnen treue Mitarbeiter www.ppm-online.org/verlag/ 
artikel-lesen/artikel/familienfreundliche-massnahmen-pflege/ 
30.04.2013

Tipp

Die Praxis zeigt, dass es häufig nicht an 

guten Ideen zur familienfreundlichen 

Dienstplangestaltung mangelt, sondern 

viel mehr die Umsetzung an sich Probleme 

bereitet. Im Planungs- und Umsetzungs-

prozess der familienfreundlichen Dienst-

pläne sind Transparenz und offene Kom-

munikation von zentraler Bedeutung. Alle 

Beschäftigten müssen über Vereinbarun-

gen und Regelungen der Dienstplanung 

informiert sein. Gegebenenfalls kann es 

auch hilfreich sein, gemeinsam zu überle-

gen, wie man Mitarbeitendengruppen, die 

durch die Einführung einer solchen Dienst-

planung erst einmal benachteiligt schei-

nen, in anderen Bereichen Wertschätzung 

entgegenbringen kann. (Vgl. Praxisbeispiel 

„Wertschätzung durch Anerkennung“  

Modul 2, Kapitel 2.2., Seite 73)



Tipp

Die Teilnahme an Wettbewerben, bei 

denen familienfreundliche Betriebe / 

Einrichtungen prämiert werden, ist eine 

weitere, gute Möglichkeit um „Attraktivität“ 

zu kommunizieren. 
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Kosten entstehen einmalig für die Einrichtung eines 

Telearbeitsplatzes, hinzukommen laufende Kosten für 

den Telekommunikationsanschluss und die laufenden 

Verbindungskosten.

Achtung: In Organisationen mit einer Personalvertre-

tung hat diese vor der Einführung von Regelungen 

zur Telearbeit ein Mitspracherecht.

Außerdem ist es wichtig für Transparenz, gute Kom-

munikation und Abstimmung im Team zu sorgen, da-

mit nicht der Eindruck entsteht, dass die Telearbeit als 

bezahlte Freizeit ausgenutzt wird.

Teamarbeit

So banal das auch klingen mag: Gut funktionierende 

Teams, die bestimmte  Aufgaben eigenverantwortlich 

planen und verteilen können, ermöglichen es, dass 

private Interessen und die Interessen der Organisation 

besser zusammengebracht werden können. 

Angestellte können füreinander einspringen und sich 

bei der Bewältigung der Aufgaben  gegenseitig unter-

stützen und entlasten.

4.1.3.	
Unterstützungsmöglichkeiten 
im Familienalltag 

Betriebsbelegplätze in Kindertagesstätten

Plätze in Kindertagesstätten sind begehrt, die War-

telisten lang. Für Eltern kann es daher eine große  

Unterstützung sein, wenn das Unternehmen über  

Belegplätze in einer Kindertageseinrichtung verfügt. 

In Kooperation mit einer (ggf. dem Träger zugehö-

rigen) Kindertagesstätte reserviert die Organisation 

eine bestimmte Anzahl an Betreuungsplätzen, die 

den Beschäftigten und deren Kindern zur Verfügung 

stehen. Ist der Bedarf der Beschäftigten geringer als 

die Anzahl reservierter Plätze, so können diese von 

der Kindertagesstätte anderweitig vergeben werden. 

Je nach Ausgestaltung der Kooperation können 

Kosten für die Einrichtung entstehen. Gegenstand, 

Umfang und Pflichten der Kooperation sollten daher 

immer vertraglich vereinbart werden. 

Mittagstisch für Familienangehörige

Für Vollzeit- aber auch Teilzeitbeschäftigte mit etwas 

älteren Kindern ist es unter Umständen hilfreich, 

wenn die Kinder nach der Schule die Möglichkeit ha-

ben, gemeinsam mit Vater oder Mutter in der Kantine 

zu Mittag zu essen. Die Kosten für das Essen werden 

entweder von den Eltern getragen oder können ggf. 

zusätzlich von der Einrichtung bezuschusst werden.

4.1.4.	
Kommunikation

Damit Vereinbarkeit von Familie und Beruf in der 

Organisation richtig gelebt und „Familienkarrieren“ 

bestmöglich unterstützt werden können, ist sehr viel 

Kommunikation sowohl nach innen als auch nach 

außen erforderlich.

Hinweise für die Kommunikation innerhalb  

der Einrichtung: 

Transparenz der Angebote

Die familienfreundlichen Angebote und Hilfestellungen 

sollten allen Angestellten in der Einrichtung bekannt 

sein, damit sie von allen gleichermaßen genutzt und 

in Anspruch genommen werden können. 

Familienfreundlichkeit leben

Termine außerhalb der gewohnten Arbeitszeit sind für 

Mütter und Väter oftmals eine große Herausforde-

rung. Auch Betriebsfeiern können schnell zur lästigen 

Pflichtveranstaltung werden. Soziale Organisationen 

können dem entgegenwirken, wenn zu Betriebsfes-

ten die Lebenspartnerinnen und -partner, wie auch 

die Kinder mitgebracht werden können. Mitarbei-

tende und Angehörige haben die Möglichkeit, sich in 

informellem Rahmen kennenzulernen, was einerseits 

zum besseren Verständnis der Teammitglieder für  

familiäre Belange führt und andererseits eine positive 

Einstellung der Angehörigen gegenüber der Organi-

sation fördert. 

Ebenso wichtig ist es, den Kontakt zu Kolleginnen 

und Kollegen in der Elternzeit zu pflegen. Durch die 

Einladung zu Festen, internen Fortbildungen oder 

Teamsitzungen können soziale Organisationen ihr 

Interesse an den Beschäftigten und deren Rückkehr 

ins Berufsleben signalisieren und einen guten Kontakt 

pflegen.

Tipp

Überlegen Sie, welche haushaltsnahen 

Dienstleistungen in der Einrichtung dar-

über hinaus vorhanden sind, die ggf. von 

Ihren Angestellten kostengünstig oder 

umsonst (mit)genutzt werden können und 

den Alltag in der Familie erleichtern. Bsp. 

Wäscherei eines Beschäftigungsunterneh-

mens oder einer Werkstatt für behinderte 

Menschen.

Hinweise für die Kommunikation  

nach außen:

Vereinbarkeit von Familie und Beruf hat einen großen 

Einfluss auf die Attraktivität des Arbeitsplatzes und 

ist damit ein nicht zu unterschätzender Faktor bei der 

Wahl des Arbeitsplatzes. Und das sollten familien

freundliche Einrichtungen bei Kommunikation und 

Öffentlichkeitsarbeit nutzen (siehe Modul 1, Kapitel 3 

„Image und Außenwirkung“, Seite 22). 

„Tue Gutes und rede darüber“ – 

Attraktivität kommunizieren 

Eine einfache und wirksame  Möglichkeit, die Vorteile 

der Einrichtung in Bezug auf Vereinbarkeit von Beruf 

und Familie zu präsentieren, ist die Veröffentlichung 

der Angebote und Unterstützungsleistungen für  

Familien auf der eigenen Homepage. Bei der Suche 

nach neuem Personal lohnt es sich, in den Stellen

ausschreibungen einen konkreten Hinweis auf die  

Familienfreundlichkeit der Einrichtung und ihre  

besonderen Angebote zu geben.

Darüber hinaus haben sich verschiedene Netzwerke 

zur Förderung von Familie und Beruf gegründet, auf 

deren Homepages oftmals die Möglichkeit  besteht  

Best-Practice-Beispiele aus der eigenen Einrichtung 

oder dem Unternehmen zu präsentieren. Das Kom-

petenzzentrum Beruf & Familie stellt für die Region 

Baden-Württemberg eine gute Präsentationsmöglich-

keit dar: www.familienfreundlicher-betrieb.de/FFBetr/

Tipp

Terminankündigungen und Angebote 

zur Vereinbarkeit von Familie und Be-

ruf können unkompliziert und mit wenig 

Aufwand über Intranet, Schwarzes Brett 

und Verbands- oder Personalzeitschriften 

kommuniziert werden. Darüber hinaus kön

nen diese Angebote auch in die Arbeitsver

tragsrichtlinien mit aufgenommen und mit 

jedem Arbeitsvertrag ausgehändigt werden. 
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4.2. 
Praxisbeispiele und Erfahrungen

Erfolgsbeispiel 2

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Wunschbuch zur familiengerechten Dienstplangestaltung

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Auf jeder der fünf Pflegestationen existiert ein sog. Wunschbuch für die Dienstplanung.  
Die Dienstwünsche (Frei, Frühdienst, Spätdienst, Nachtdienst) müssen drei Wochen vor 
Beginn des nächsten Dienstplanes im Buch eingetragen sein. Jeder Mitarbeitende darf sich 
eintragen. Die Dienstplaner (Stationsleitung und Pflegedienstleitung) versuchen, so viele 
Wünsche wie möglich zu berücksichtigen. Es besteht keine Obergrenze für die Anzahl der 
Wünsche. Begründete Wünsche (Familienfeiern, Termine der Kinder, Arzttermine, usw.) 
werden in der Regel statt gegeben, soweit der Dienstbetrieb aufrecht erhalten bleibt.  
Neben dem Wunschbuch wird bei der Planung der Wochenenddienste ein fester Turnus 
eingehalten (1 Wochenende Arbeit, 1 Wochenende frei). Auch an einem „Arbeitswochen-
ende“ können Wünsche eingetragen werden. Bei Todesfällen im Kreis der Verwandtschaft 
(auch über den 1. Verwandtschaftsgrad hinaus) erhalten die Mitarbeitenden kurzfristig 
dienstfrei.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Hohe Zufriedenheit der Angestellten, da Beruf und Familie vereinbart werden können  
und da die Beschäftigten bei der Dienstplanung einbezogen werden.

Sicherheit in der Dienstplanung für das Seniorenzentrum. 

Verminderte Krankheitsrate bei Mitarbeitenden. 

Daraus folgen weniger kurzfristige Dienstübernahmen durch andere Teammitglieder  
(Einspringen). 

Gesundheitsförderung für Mitarbeitende, da weniger emotionale Belastungen in der  
Vereinbarkeit von Beruf und Familie entstehen.

Besonderheiten Freiwillige Leistung des Dienstgebers (keine Verpflichtung durch Tarifvertrag).

Keine Dienstvereinbarung zur Regelung des Wunschbuchs notwendig.

�Von Mitarbeitenden und Dienstplanern akzeptierte Vorgehensweise.

�Verständnis bei Mitarbeitenden, wenn Wünsche nicht berücksichtigt werden können  
(Begründung wird durch Stationsleitung gegeben).

Darüber hinaus werden bei der Dienstplanung familiäre oder gesundheitliche Besonder
heiten grundsätzlich berücksichtigt (z. B.: nur Frühdienste, Dauernachtwache, nur vier Tage 
Dienst am Stück, usw.). 

Name Organisation Paul Wilhelm von Keppler-Stiftung, Seniorenzentrum Clarissenhof

Handlungsfeld / Art  
der Einrichtung

Stationäre Pflegeeinrichtung, Dauerpflege, Kurzzeit- und Verhinderungspflege

Anzahl Beschäftigte 114 Mitarbeitende in den Bereichen Pflege, Hauswirtschaft, Betreuung und Verwaltung

Kontaktdaten Seniorenzentrum Clarissenhof 
Clarissenstraße 11, 89077 Ulm (Donau) 
Tel.: 0731 93678-0, Fax: 0731 93678-20 
info@clarissenhof-ulm.de, www.clarissenhof-ulm.de

Weitere Anregungen und Good-Practice-Beispiele gibt es unter anderem auf der Webseite des  

Kompetenzzentrums Beruf & Familie unter: www.familienfreundlicher-betrieb.de/FFBetr/  

oder auf der Seite des Netzwerks „Erfolgsfaktor Familie“ unter: www.erfolgsfaktor-familie.de/

Best-Practice-Beispiel



Nach dem Konzept der Salutogenese, gibt es drei 

Grundprinzipien oder Faktoren, die Gesundheit 

be- und entstehen lassen und gesundes Arbeiten 

ermöglichen. 

Das bedeutet: Je eher Menschen das Gefühl haben, 

die Welt um sich herum verstehen zu können, sich 

in der Lage fühlen, die Aufgaben, die auf sie zukom-

men, bewältigen zu können und den Dingen und 

Prozessen um sie herum eine Bedeutung zumessen 

zu können, desto größer ist das Gefühl der Stimmig-

keit (Kohärenz), was dazu führt, dass diese Menschen 

den Belastungen des Lebens und des Arbeitens besser 

Stand halten können.
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Motivierte, gesunde und belastbare Teams sind wichtigster Faktor in der sozialen Arbeit! Um die  

Gesundheit und die Leistungsfähigkeit der Beschäftigten langfristig zu erhalten und Wohlbefinden und 

Zufriedenheit zu fördern, bedarf es geeigneter Konzepte und Ansätze in den sozialen Einrichtungen, die 

die gezielte Gesundheitsförderung und Gesunderhaltung des Personals möglich machen. 

Gesunderhaltung5.

5.1.	 
Betriebliches Gesundheits
management (BGM) 

5.1.1.	
Definition und Grundverständnis  
des BGM

„Das betriebliche Gesundheitsmanagement bündelt 

verschiedene, aufeinander abgestimmte und einander 

ergänzende Einzelmaßnahmen der Gesundheitsför-

derung und des Arbeits- und Gesundheitsschutzes 

zu einem ganzheitlichen Konzept, das in die betrieb-

lichen Prozesse integriert ist und kontinuierlich um-

Grundprinzipien für gesundes Arbeiten: 46

44	 BGW - Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege: Betriebliches Gesundheitsmanagement. Für ein gesundes Berufsleben, 2011 S.7

45	� Vgl. Peter Büssers: Das Konzept der Salutogenese nach Aaron Antonovsky. Eine Perspektive für die Gesundheitsbildung. 2009 unter:  
www.peterbuessers.de/studium/salutogenese.pdf | 21.10.2013

46	� Quelle: Diakonie Württemberg, BELEV – Gesundes Arbeiten gestalten, www.diakonie-wuerttemberg.de/fileadmin/Medien/pdf/ 
BELEV_-Das_Konzept.pdf | 30.04.2013

47	� Eigene Darstellung nach BGW – Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege: Betriebliches Gesundheitsmanagement. Für ein gesundes 
Berufsleben, 2011, S.10

gesetzt wird.“44 Die Vorteile des BGM (siehe Modul 

2, Kapitel 5.1.4, Seite 109) sind auch für kleine und 

große Unternehmen von großer Bedeutung. Trotz  

ihrer begrenzten Ressourcen und Kapazitäten können 

auch sie ihre Einzelmaßnahmen zu einem ganzheit

lichen Konzept zusammenführen und damit ihre  

Attraktivität für Arbeitnehmende kommunizieren.

Dem BGM liegt das Prinzip der Salutogenese nach 

Aaron Antonovsky zugrunde. Salutogenese leitet sich 

vom Lateinischen „salus“ für Gesundheit, Wohlbefinden 

und dem Griechischen „genesis“ für Ursprung, Ent-

stehung ab und und bedeutet demnach wörtlich 

„Gesundheitsentstehung“. 45

5.1.2. 
Handlungsfelder des betrieblichen  
Gesundheitsmanagements 47

Das Gesundheitsmanagement erstreckt sich über  

die verschiedensten betrieblichen Handlungsfelder. 

Einerseits bietet dies die Chance, bereits bestehende 

Strukturen bei der Einführung und Umsetzung des 

BGM zu nutzen. Andererseits wird deutlich, dass 

für die erfolgreiche Einführung des BGM ein trag

fähiges Gesamtkonzept benötigt wird, das von der  

Führungsebene und den unterschiedlichen Beschäf-

tigten unterstützt wird.

Be
la

st
un

ge
n

Beanspruchungen

Belastungsfo
lgen

Kohärenz-Gefühl
„es stimmt für mich“

Das Gefühl der  
Verstehbarkeit

„ich verstehe,  
warum dies so ist“ 
„ich blicke durch“

Das Gefühl der  
Handhabbarkeit

„ich kann das bewältigen“
„ich komme klar“

Das Gefühl der  
Sinnhaftigkeit und  

Bedeutsamkeit
„was ich tue, ist wichtig“

„es macht Sinn“

Personal
management

Gesundheits-
förderung

Personal- 
beteiligung

Organisations-
entwicklung

Arbeitsschutz-
management

Personal
entwicklung

Betriebliches 
Eingliederungs-
management

Qualitäts- 
management

Handlungs- 
felder  

des BGM

Gesundheit
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5.1.3.	
Umsetzungsschritte und Praxistipps

Vor der Einführung und Umsetzung des BGM ist es 

daher besonders wichtig, eine gute Basis in der Ein-

richtung zu schaffen. Dazu gehört: 

1.	� Initiative ergreifen: Die gesamte Führungsebe-

ne muss über die Tragweite des BGM informiert 

sein und hinter der Einführung eines BGM ste-

hen.

2.	� Vorhandene Strukturen nutzen: Das BGM 

erstreckt sich auf die verschiedensten betrieblichen 

Handlungsfelder (siehe Grafik). Daher bietet es 

sich an, bestehende Strukturen und Gremien wie 

Qualitätszirkel, Projektgruppen und Manage-

mentsysteme zu nutzen.

48	 Nach Badura, Bernhard / Hehlmann, Thomas: Betriebliche Gesundheitspolitik. Der Weg zur gesunden Organisation. Springer, Heidelberg 2003 49	  �Vgl.  BGW – Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege: Betriebliches Gesundheitsmanagement.  
Für ein gesundes Berufsleben, 2011, S.14ff 

3.	 �Steuerung und Koordination festlegen: Je 

nach Einrichtungsgröße kann das von einer 

Person oder einem Gremium wahrgenommen 

werden, das aus mehreren Personen (z.B. beauf-

tragte Person für Qualitätsmanagement, beauf-

tragte Person für Arbeitsschutz, Führungskräfte 

usw.) besteht. Aufgabe der Koordination ist die 

Projektplanung und Steuerung, die Erarbeitung 

eines Gesamtkonzepts, Einbindung vorhandener 

Strukturen (siehe 2.) und Controlling (Projektver-

lauf, Zeit- und Finanzbudget).

4.	� Projektgruppen einrichten, die mit einem  

klaren Ziel und Auftrag die Koordination bzw.  

das Steuergremium unterstützen und praxisnahe 

Lösungen und Maßnahmen für das BGM  

erarbeiten und umsetzen.

Sind die benötigten Strukturen und die Ausgangsba-

sis geschaffen, kann mit der konkreten Erarbeitung 

und Umsetzung begonnen werden. 

Dabei gelten diese Umsetzungsprozesse 48:

Hilfreiche Instrumente für die einzelnen  

Umsetzungsschritte sind: 49

Analyse / Diagnose Gefährdungsbeurteilung:  
Arbeitshilfen der Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege 
(BGW) für die unterschiedlichen Handlungsfelder (Kita, Altenpflege, berufliche Reha und 
Werkstätten, Verwaltung usw.) herunterzuladen unter: www.bgw-online.de/DE/Medien- 
Service/Medien-Center/Medientypen/bgw_check/Liste-bgw-check.html

Personalbefragung:  
Anleitungen zu Personalbefragungen gibt es ebenfalls von der BGW herunterzuladen 
unter: www.bgw-online.de/DE/Medien-Service/Medien-Center/Medientypen/Arbeitshilfe/
BAMGW-Betriebsbarometer.html

Arbeitsplatzbegehung

Arbeitssituationsanalyse

Altersstrukturanalyse (siehe Handbuch Modul 1, Kapitel 2.1., Seite 13)

Interventionsplanung Anhand der Ergebnisse der Analyse wird von der Koordination bzw. dem  
Steuergremium eine Prioritätenliste erarbeitet.

Intervention Die Projektgruppe bzw. -gruppen erarbeiten auf Basis der Prioritätenliste konkrete Ziele 
und einzelne Lösungsvorschläge, aus denen sich Maßnahmen ableiten lassen.

Wichtig für die Zieldefinition: Ziele müssen SMART sein – spezifisch, messbar, akzeptiert, 
realisierbar und terminiert.

Evaluation Mit welchem Teilerfolg die Ziele erreicht wurden, lässt sich am einfachsten mit den  
gleichen Methoden überprüfen, mit der auch die Ausgangssituation analysiert wurde.Evaluation

Systematische  
Bewertung 

von Strukturen,  
Prozessen  

und Ergebnissen

Analyse / Diagnose

Systematische  
Erfassung der 

gesundheitlichen 
Situation

Interventions
planung

Systematische  
Vorbereitung von  

Maßnahmen

Intervention

Systematische  
Durchführung und  
Steuerung gesund-

heitsbezogener  
Maßnahmen
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Voraussetzungen für ein erfolgreiches BGM  

im Überblick:50 

1.	 �Der Gesundheitsgedanke ist als Leitvorstellung 

bei den oberen Entscheidungsträgern und  

Führungskräften verankert.

2.	� Die Führungskräfte richten ihr Führungs

verhalten an gesundheitsförderlichen  

Grundsätzen aus.

3.	 �Die Führungskräfte sind bereit, am eigenen  

Führungshandeln zu arbeiten.

4.	� Die Beschäftigten werden aktiv an  

Entscheidungen beteiligt.

5.	 Die Führungskultur ist partizipativ.

6.	� Es stehen ausreichende personelle und zeitliche 

sowie finanzielle und sachliche Ressourcen zur 

Verfügung.

7.	 �Es existieren transparente Strukturen und eine 

offene Kommunikationskultur.

8.	� Fachliches und methodisches Know-how für die 

Einführung des Gesundheitsmanagements sind 

intern vorhanden.

9.	 �Bedarfsorientiert wird eine externe Unterstüt-

zung, z. B. in Form einer Organisationsberatung, 

hinzugezogen.

10.	� Die Kooperation der Beschäftigten und der  

Führungskräfte wird gefördert.

11.�	� Personalgesundheit ist im  

Unternehmensleitbild thematisiert.

12.	� Es gibt funktionierende Projektmanagement-

Strukturen.

13.	� Die betriebliche Interessenvertretung  

(Betriebsrat oder MAV) wird einbezogen.

14.	� Ein Gremium, wie zum Beispiel der Arbeits

schutzausschuss, steuert die Projekte und  

Aktivitäten zur Gesundheitsförderung.

15.	 �Strukturen bereits vorhandener Management- 

Systeme werden genutzt.

16.	 �Benachbarte Aufgabenbereiche werden in das 

Gesundheitshandeln einbezogen: z. B. Personal-

entwicklung, Qualitätssicherung, Arbeits- und 

Gesundheitsschutz.

17.	� Die Maßnahmen zur Gesundheitsförderung 

durchlaufen die Kernprozesse Analyse, Planung, 

Umsetzung und Evaluation.

18.	� Gesundheitsmanagement wird als kontinuierlicher 

Prozess verstanden, nicht als abgeschlossene 

Einzelmaßnahme.

19.	� Die Bereitschaft, Verhältnisse zu verändern,  

um Angestellte gesund zu halten, ist vorhanden.

20.	 Die Arbeitsschutzanforderungen werden erfüllt.

50	� Vgl.  BGW – Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege: Betriebliches Gesundheitsmanagement.  
Für ein gesundes Berufsleben, 2011, S.18

5.2.	 
Betriebliches Eingliederungs
management (BEM)

5.2.1. 
Definition und Grundverständnis

 

Das betriebliche Eingliederungsmanagement ist Be-

standteil des betrieblichen Gesundheitsmanagements 

und zielt darauf ab, Arbeitsunfähigkeit von Arbeit-

nehmenden zu überwinden, erneuter Arbeitsunfähig-

keit vorzubeugen und Fehlzeiten zu reduzieren.

Seit Mai 2004 sind Unternehmen nach § 84 SGB IX 

verpflichtet, für alle Beschäftigten ein betriebliches 

Eingliederungsmanagement (BEM) anzubieten. Es 

muss denjenigen angeboten werden, die innerhalb 

eines Jahres länger als 6 Wochen ununterbrochen 

am Stück oder wiederholt arbeitsunfähig waren (d.h. 

mehrere, kürzere Krankheitszeiten, die insgesamt 

eine Krankheitszeit von mehr als 6 Wochen ergeben). 

Im Rahmen des BEM wird der Wiedereinstieg von  

Beschäftigten nach längerer Arbeitsunfähigkeit pro-

fessionell und systematisch begleitet und entspre-

chende individuelle Integrationsangebote entwickelt.

Dabei ist zu beachten, dass das Angebot des BEM für 

die betroffenen Beschäftigten freiwillig ist und der 

Eingliederungsprozess von allen beteiligten Parteien 

aktiv unterstützt werden muss.51

Je nach Einrichtungsgröße nehmen mehrere Personen 

intern und / oder extern am Eingliederungsverfahren 

teil.

5.1.4.	
Engagement und Einsatz lohnen sich!

 

Werden die Konzepte des betrieblichen Gesundheits-

managements konsequent gelebt und umgesetzt, er-

zeugen sie vielfältige positive Effekte und nicht zuletzt 

eine ganz neue Lebensqualität und Kultur innerhalb 

der Einrichtung.

•	� Krankheitskosten werden reduziert. Jeder inves-

tierte Euro zahlt sich zwei bis sechsfach wieder 

aus. Werden durch das BGM krankheitsbedingte 

Fehltage reduziert, zahlt sich das investierte  

Geld sogar zehnfach wieder aus.

•	� Gesundheitsfördernde Arbeits- und  

Organisationsstrukturen werden optimiert.

•	� Engagement und eigenverantwortliches  

Arbeiten werden gefördert.

•	� Mitarbeitende bleiben idealerweise bis  

ins Rentenalter leistungsfähig.

•	 Fluktuation wird verringert.

•	� Kosten für Personalakquise werden  

reduziert.

51	� Vgl. Unfallkasse Baden-Württemberg. Betriebliches Eingliederungsmanagement.  
www.ukbw.de/praevention/betriebliches-gesundheitsmanagement/handlungsfelder-des-bgm/betriebliches-wieder-eingliederungsmanagement.html 
22.05.2013



111110 52	� Quelle: TÜV Nord. Betriebliches Eingliederungsmanagement aus arbeitsmedizinischer Sicht.  
www.gesundheit-nds.de/CMS/images/stories/PDFs/BEM_Eisheuer,Voell_Forum%205.pdf | 22.05.2013

Firma Betriebliches Eingliederungsmanagement ist Aufgabe der arbeitgebenden Instanz.  
Sie ist für die Einleitung und Durchführung verantwortlich, zugleich ist sie  
„Herrin des Verfahrens“.

Betroffene Person Ist „zweite Herrin des Verfahrens“. Ohne ihre Bereitschaft kann Betriebliches  
Eingliederungsmanagement nicht durchgeführt werden. Sie kann das Betriebliche  
Eingliederungsmanagement jederzeit abbrechen. Allerdings ist ihre Mitwirkung  
ausschlaggebend für die Feststellung, ob der Betrieb seine Pflichten für Prävention  
usw. erfüllt hat.

Betriebliche  
Interessenvertretung

Die betriebliche Interessenvertretung wird von der Firma im Rahmen des BEM  
eingeschaltet. Ihre Beteiligung kann nur durch die betroffene Person selbst abgelehnt 
werden.

Schwerbehinderten  
Vertretung

Bei schwerbehinderten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder diesen Gleichgestellten 
wird von der Firma die Schwerbehindertenvertretung verbindlich hinzugezogen.

Betriebsärztliches  
Fachpersonal (Werksärztin 
bzw. -arzt, Arbeitsmedizin. 
Dienst, Gesundheitsdienst)

Zur Abklärung der gesundheitlichen Einschränkungen und der Leistungsfähigkeit der 
Mitarbeitenden kann der betriebsärztliche Dienst hinzugezogen werden.

Weitere interne Personen Arbeitssicherheitsfachkraft, beauftragte Person für Arbeitsschutz, betriebliche  
Fachkraft für Sozialarbeit, Integrationsteam

Externe Personen Erbringen Leistungen zur Teilhabe in Form von Beratung, Fördermitteln, Assistenz
leistungen am Arbeitsplatz oder externen Maßnahmen zur Rehabilitation und  
Qualifizierung.

Aufgaben und Rollen der beteiligten  

Akteurinnen und Akteure im Überblick:52

53	� Vgl. talentplus REHADAT. Das Portal zu Arbeitsleben und Behinderung. 
www.talentplus.de/arbeitgeber/bestehende-arbeitsverhaeltnisse/bem/wer/index.html | 22.05.2013

Eine Mitwirkung externer Stellen am BEM ist gesetz-

lich nicht vorgeschrieben. Dennoch können externe  

Partnerorganisationen eine Unterstützung sein und  

prüfen, ob Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben  

und zur begleitenden Hilfe in den Prozess einge-

bracht werden können (Leistungen zur Erhaltung der 

Erwerbsfähigkeit, Arbeitsplatzgestaltung, beruflichen 

Qualifizierung, zur Gewährleistung des Unfallschutzes 

und der Arbeitssicherheit).

Mögliche Akteurinnen und Akteure sind: 

•	� Gemeinsame Servicestellen  

(eingerichtet durch die Rehabilitationsträger: 

Krankenversicherung, Rentenversicherung,  

Agentur für Arbeit, Unfallversicherung)

•	� Integrationsämter  

(im Falle von schwerbehinderten Beschäftigten)

•	 Ärztliches Fachpersonal, Rehabilitationskliniken

•	� Überbetriebliche Betriebsärztinnen und -ärzte

•	 Einrichtungen der beruflichen Rehabilitation

•	 Betriebsnahe Dienstleistungsunternehmen

•	 Disability Managerinnen und Manager 53



113112 54	�   Quelle: Betriebliches Eingliederungsmanagement. Praxisleitfaden. Hrsg. Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW), 2009

5.2.2. 
Die Prozesskette und der Verfahrens
ablauf des BEM im Einzelfall 54

1. Schritt:  
Arbeitsunfähigkeit von mehr  
als sechs Wochen feststellen

2. Schritt:  
Erstkontakt mit dem betroffenen  

Beschäftigten aufnehmen

3. Schritt:  
Erstgespräch führen 

4. Schritt: 
Fallbesprechung 

5. Schritt: 
Maßnahmenplan aufstellen 

6. Schritt: 
Maßnahmen durchführen 

7. Schritt:  
Wirksamkeit der  

Maßnahmen überprüfen

Maßnahmen erfolgreich 
 

8. Schritt:  
Evaluation und Transfer 

BEM endet

Abfragen von 
Fehlzeiten 

Einladung 
 

Leitfaden /  
Ergebnisprotokoll 

Leitfaden /  
Ergebnisprotokoll 

Maßnahmenprotokoll 
 

 
 

Leitfaden / 
Ergebnisprotokoll 

Abschlussdokumentation

BEM nicht notwendig /  
beschäftigte Person 

lehnt BEM ab

BEM nicht notwendig /  
beschäftigte Person 

lehnt BEM ab

Keine Maßnahmen  
möglich

Maßnahmen  
nicht erfolgreich

BEM endet

BEM endet

BEM endet

Tipp

Arbeitshilfen zu den einzelnen Umset-

zungsschritten wie Dienstvereinbarungen, 

Betriebsvereinbarungen, BEM-Datenblatt, 

Gesprächsleitfäden usw. können Sie dem 

Leitfaden „Betriebliches Eingliederungsma-

nagement“ der Berufsgenossenschaft für 

Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege 

entnehmen. Der Leitfaden kann hier 

heruntergeladen werden: 

www.bgw-online.de/DE/Medien-Service/

Medien-Center/Medientypen/bgw-the-

men/TP-BEm-11-Praxisleitfaden-betriebliches- 

Eingliederungsmanagement.html

Weitere Informationen zu den einzelnen Umsetzungs

schritten und Praxistipps am Beispiel einer Pflege

einrichtung erhalten Sie im Anhang dieses Moduls, 

Kapitel 6.4., Seite 129.

In Baden-Württemberg hat sich – wesentlich auf  

Initiative und durch kontinuierlichen Einsatz des Pari-

tätischen Landesverbands – ein Landesnetzwerk zum 

Betrieblichen Eingliederungsmanagement etabliert, 

das gerade für kleinere und mittlere Unternehmen, 

sog. KMU, wertvolle Unterstützung beim Aufbau  

eines BEM bietet (www.bem-netzwerk.de).

5.2.3.	
Stufenweise Wiedereingliederung

Die stufenweise Wiedereingliederung, oft auch 

„Hamburger Modell“ genannt, soll arbeitsunfähigen 

Beschäftigten ermöglichen, sich schrittweise wieder 

an die bisherige Arbeitsbelastung zu gewöhnen. Sie 

wird von der Ärztin bzw. vom Arzt in Abstimmung 

mit der erkrankten Person und dem beschäftigenden 

Unternehmen verordnet und soll nach längerer 

Krankheit den Wiedereinstieg in den alten Beruf  

erleichtern.55 Während der Wiedereingliederungs-

phase gelten Betroffene weiter als arbeitsunfähig 

und erhalten Kranken- oder Übergangsgeld. Basis  

für die stufenweise Wiedereingliederung ist die aktuelle 

Belastungsfähigkeit, anhand der die behandelnde Per-

son festlegt, mit welchem Arbeitsumfang pro Woche 

die erkrankte Person einsteigen kann und welche 

Aufgaben bzw. Tätigkeiten wahrgenommen werden 

können. Die Aufgaben sind dabei i. d. R. geringer und 

leichter als die ursprünglich ausgeübten Tätigkeiten. 

Die Betroffenen nehmen so langsam die Berufstätig-

keit bis hin zum ursprünglichen Umfang auf. 

55	� Vgl. www.einfach-teilhaben.de/DE/StdS/Ausb_Arbeit/ArbPl_sichern/
Wiedereingliedern/wiedereingliedern_inhalt.html?nn=277242 
26.07.2013

Tipp

Da die Möglichkeit des Wiedereinglie

derungsplans betroffenen Beschäftigten 

i.d.R. nicht bekannt ist und auch die be-

handelnde Person diese Maßnahme nicht 

immer im Blick hat, empfiehlt sich, als  

arbeitgebende Instanz den Wunsch 

danach zu äußern. Dies muss auf jeden Fall 

VOR Aufnahme des Dienstes / des „Gesund-

schreibens“ geschehen. Wenn die wieder- 

kehrenden Beschäftigten den Dienst  

bereits angetreten haben, wird der Wieder- 

eingliederungsplan mit seinen Vorteilen 

seitens der Krankenkasse nicht mehr ge-

währt.
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Vorteile der stufenweisen Wiedereingliederung

 … für die beschäftigende Person … für die beschäftigte Person

•	� Berufliche Belastbarkeit der Beschäftigten vor dem 
eigentlichen Arbeitsbeginn kennenlernen

•	� Zeit entsprechende Rahmenbedingungen am  
Arbeitsplatz zu schaffen

•	� Gehaltskosten werden bis zur Feststellung der vollen 
Arbeitsfähigkeit von der Krankenkasse getragen

•	 Eigene berufliche Belastbarkeit kennenlernen

•	 Selbstsicherheit am Arbeitsplatz zurückgewinnen

•	� Eventuelle Ängste vor Überforderung und einem  
Krankheitsrückfall abbauen

Sind alle beteiligten Parteien mit einer Wiederein

gliederung einverstanden, erstellt die behandelnde 

Person zunächst einen Wiedereingliederungsplan. 

Darin wird festgehalten: 

•	� wie die Arbeitszeit schrittweise bis zum ursprüng-

lichen Umfang angehoben werden soll,

•	� die Abfolge und Dauer der einzelnen Stufen,

•	� die Tätigkeiten und Belastungen, die vermieden 

werden sollen und

•	� die notwendigen Bedingungen am Arbeitsplatz, 

die zu berücksichtigen sind. 56

56	� Vgl. www.tk.de/tk/leistungen-a-z/krankengeld/wiedereingliederung/39920 | 26.07.13

Konkretisieren und ergänzen Sie diesen Wiederein-

gliederungsplan bezogen auf die daraus resultieren-

den Handlungsbedarfe und Umsetzungsschritte in 

Ihrer Einrichtung (vgl. Prozessschritte des BEM). Eine 

gute Planung trägt maßgeblich zu einer erfolgreichen 

und reibungslosen Wiedereingliederung bei, die im 

Interesse aller Beteiligten steht.
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6.1.	  
Checkliste zur lebensereignis
orientierten Personalentwicklung

Die Checkliste wurde von der der Firma PSU Personal 

Services Stuttgart, Angelika Gaßmann zur Nutzung 

zur Verfügung gestellt. 57

6.Anhang Modul 2: Personalbindung

Instrumente bei Was haben wir bereits? Welche Maßnahmen brauchen wir?

Eintritt ins  
Berufsleben

Eintritt ins  
Unternehmen

Standortwechsel

Bereichswechsel

Beruflichen 
Wiedereinstieg

Wiedereinstieg  
nach Pause

Erstausbildung

Übernahme erster 
Führungsverant
wortung

Positionswechsel 
auf niedrigere  
Karrierestufe

Weniger Verantwor-
tung / geringerem 
Arbeitsumfang

Veränderungen  
im Unternehmen

57	 Weitere Informationen und Kontakt: www.psu-online.de, angelika.gassmann@psu-online.de

Instrumente bei Was haben wir bereits? Welche Maßnahmen brauchen wir?

Karrierestufe  
nicht möglich

Karriereschritt

Beginn einer  
Partnerschaft

Geburt eines Kindes

Beendigung einer 
Partnerschaft

Private  
Verschuldung

Erkrankung

Pflege von  
Angehörigen

Außerbetriebliches 
Engagement

Ausstieg aus  
eigenem Willen

Ausstieg gegen 
eigenen Willen

Ausstieg aus  
Altersgründen
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6.2.	 
Mentoring-Vereinbarung

Die folgende Vorlage wurde im Rahmen des Projektes „ERIS-Erfolgschancen in der Sozialwirtschaft“   

erarbeitet und zur Nutzung zur Verfügung gestellt.58 

Einarbeitungs- / Mentoringvereinbarung

zwischen

.............................................................................................................................

im Folgenden Arbeitgeber / in genannt

und ......................................................................................................................

im Folgenden Mentor / in genannt

und ......................................................................................................................

im Folgenden Mitarbeiter / in genannt

wird folgende Mentoringvereinbarung geschlossen:

1. Rechte und Pflichten

Der / die Arbeitgeber / in verpflichtet sich dazu, eine gezielte und systematische Einarbei-

tung in das Arbeitsfeld zu gewährleisten, dem / der Mitarbeiter / in eine / n Mentor / in zur 

Förderung seiner persönlichen und beruflichen Entwicklung zur Seite zu stellen und die 

für das Mentoring erforderlichen Rahmenbedingungen bereitzustellen. Die Teilnahme am 

Mentoring ist für Mentor / in und Mitarbeiter / in freiwillig.

Mentor / in und die / der Mitarbeiter / in sind verpflichtet, sich aktiv im Prozess der Einarbei-

tung bzw. des Mentoring einzubringen.

2. Verantwortlichkeit

Die Verantwortlichkeit für den Einarbeitungs- bzw. Mentoringprozess liegt grundsätzlich 

bei der Bereichsleitung des Mentees. Die Vermittlung der unter Punkt 4 aufgeführten  

Inhalte des Mentorings wird auf den / die Mentor / in übertragen.

3. Zeitrahmen

Das Mentoring beginnt zum ......................... und endet spätestens zum .........................

4. Inhalte des Mentorings

Der / die Mentor / in macht den / die Mitarbeiter / in mit den formellen und informellen Struk-

turen, Spielregeln und Arbeitskulturen der Institution vertraut und sorgt für die fachliche 

Einarbeitung. Er / sie entwickelt mit dem / der Mitarbeiter / in eine berufliche Perspektive in-

nerhalb der Einrichtung. Er / sie unterstützt den / die Mitarbeiter / in, die beruflichen Ziele zu 

erreichen.

5. Aufgaben und Rahmenbedingungen des Mentorings

Der / Die Mentor / in gewährleistet eine vertrauensvolle und konstante Betreuung. Er / Sie 

übernimmt folgende Aufgaben:

•	� Kontaktperson bei beruflichen und persönlichen Fragen; Begleitung während  

des Einarbeitungsprozesses 

•	� Förderung der Integration ins Team, in einrichtungsinterne und -übergreifende  

Netzwerke 

•	� Erweiterung der Kompetenzen und Förderung der Eigenverantwortung;  

Vermittlung von Sicherheit und Orientierung; Klären, welche Ziele erreicht und welche 

Kompetenzen erworben werden müssen, damit die Einarbeitung erfolgreich ist

•	 Festlegen, welche Kompetenzen am Ende der Einarbeitung erworben sein sollen

Die Geschäftsleitung stellt die notwendigen zeitlichen und finanziellen Ressourcen zur  

Verfügung.

58	 Weitere Informationen: www.esf-eris.de und www.mbh-jugendhilfe.de
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Es wird vereinbart, dass vom ...................... bis ..................... monatlich bis zu max. 

............. Stunden für die Auswertung und Mentoringgespräche zur Verfügung stehen.

Die Einteilung erfolgt in Absprache mit der Bereichsleitung – eine Unterteilung in Phasen 

und auch flexibel gestaltete Blöcke ist möglich. Die Auswertungsgespräche sollten aber 

regelmäßig und verbindlich im Vorfeld geplant und umgesetzt werden.

6. Auswertung

Zur Auswertung des Mentorings wird vereinbart, dass der / die Mitarbeiter / in zum  

Abschluss einen Bericht über ihre / seine Erfahrungen während der Einarbeitung / des  

Mentorings erstellt (z. B. in Form einer Tagebuchaufzeichnung oder eines Protokolls über 

einen ausgewählten Abschnitt). Ziel der Auswertung ist es, herauszufinden, wie sich das 

Mentoring auf die Integration des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin in die Einrichtung aus-

gewirkt hat und ob die beschriebenen Inhalte und Aufgaben des Mentorings erreicht  

wurden. Dieser Bericht ist Grundlage für ein Auswertungsgespräch mit dem / der  

Mentor / in und der zuständigen Bereichsleitung zum Abschluss.

7. Vertraulichkeitsvereinbarung

Bezüglich persönlicher Themen, Stärken und Schwächen wird Vertraulichkeit vereinbart. 

Eine Weitergabe von Informationen ist nur mit der Zustimmung der Beteiligten gestattet.

.........................................................� ....................................................................
Ort, Datum� Unterschrift Arbeitgeber / in  bzw. Bereichsleitung

.........................................................� ....................................................................
Ort, Datum� Unterschrift Mentor / in

.........................................................� ....................................................................
Ort, Datum � Unterschrift Mitarbeiter / in

6.3. 
Materialien zur Vorbereitung  
von Personalgesprächen

Vorbereitungsblatt aus der Sicht  
der Führungskraft 59

Themenkatalog

a) �Dialog über Tätigkeit und Aufgaben  

des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin

•	� Was sind aus meiner Sicht die besonderen  

Merkmale und Anforderungen, auf die es bei 

diesem Arbeitsplatz ankommt?

•	� Wie kommt der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin  

mit diesen Anforderungen (Qualität, Menge, 

ggf. Führungsverantwortung) zurecht?

•	� Wie zufrieden bin ich in Bezug auf Engagement, 

Leistungsbereitschaft und Motivation des  

Mitarbeiters / der Mitarbeiterin?

•	� Wo hat der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin  

besondere Stärken?

•	� Wo sehe ich Chancen und Notwendigkeiten  

der Verbesserung des Arbeitsverhaltens?

•	� Wenn der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin gleich

zeitig Führungsverantwortung hat, so muss ich 

mir auch die Frage stellen, wie der Mitarbeiter / 

die Mitarbeiterin mit seiner / ihrer Führungs

verantwortung in Bezug auf Motivation,  

Delegation, Information, Gesprächsführung  

usw. umgeht.

59	� Udo Albrecht, Kommunikation und mehr: Leitfaden für das jährliche Mitarbeitergespräch.  
www.kommunikationundmehr.de/download/mag.pdf | 20.12.12



Ch
eck

li
ste

n

123122

c)	� Dialog zum Einsatz am Arbeitsplatz  

und zur Fortbildung

•	� Ist der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin entsprechend 

seinen / ihren Fähigkeiten eingesetzt?

•	� Bedarf der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin  

konkreter Fortbildung, um die derzeitigen  

Anforderungen seines / ihres Arbeitsplatzes  

besser erfüllen zu können?

•	� Welche Vorstellungen habe ich über den  

künftigen Einsatz des Mitarbeiters /  

der Mitarbeiterin?

•	� Sollte der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin zu  

seiner / ihrer Fortentwicklung den Arbeitsplatz 

wechseln?

d)	� Dialog über das Verhältnis der Führungs-

kraft zur Mitarbeiterin / zum Mitarbeiter und  

umgekehrt

•	� Werde ich durch meinen Mitarbeiter / meine 

Mitarbeiterin so informiert, dass sein / ihr Arbeits-

bereich für mich ausreichend durchschaubar ist?

•	� Wie schätze ich die Offenheit des Umgangs und 

das Klima der gegenseitigen Zusammenarbeit 

ein? Inwieweit werden meine Entscheidungen 

vom Mitarbeiter / von der Mitarbeiterin mitge

tragen und umgesetzt? Was sagt mir in der 

Zusammenarbeit besonders zu?

b)	�� Dialog zum sozialen Umfeld

...in Bezug auf die Zusammenarbeit der  

Beschäftigten untereinander

•	� Wie sind die Kontakte und der Informationsfluss 

untereinander?

•	� Gibt es zwischen den Kolleginnen und Kollegen 

genügend Hilfestellung?

•	� Funktioniert die gegenseitige Vertretung bei  

Abwesenheit?

•	� Wie ist das Klima des Umgangs untereinander?

•	� Wo sind Konflikte und Spannungen?

•	� Wie bewältigt der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin 

Konflikte?

... in Bezug auf den Umgang mit der  

Kundengruppe

•	� Wie sehe ich den Umgang des Mitarbeiters / 

der Mitarbeiterin mit dem Kunden?

•	� Wo und wie wünsche ich mir veränderte  

Verhaltensweisen für die Zukunft?

... in Bezug auf die Zusammenarbeit mit  

anderen Organisationseinheiten

•	� Wo sind die wesentlichen Schnittstellen in der 

Zusammenarbeit mit anderen Bereichen?

•	� Wie zufrieden bin ich mit dieser  

Zusammenarbeit?

•	� Was sollte verändert / verbessert werden?

e)	� Zielvereinbarung

•	� Welches Jahresziel bzw. -ziele setzt sich meine 

Mitarbeiterin / mein Mitarbeiter (ggf., um auch 

zur Erreichung der (Jahres-)Ziele der Einrichtung 

beizutragen)?

•	� Welches persönliche Entwicklungsziel als  

Berufsperson setzt sich meine Mitarbeiterin /  

mein Mitarbeiter?

•	� Besteht Anlass, zur gemeinsamen Problem- 

lösung in einem der o. g. Themenbereiche eine  

Zielvereinbarung vorzunehmen?

Vorbereitungsblatt aus der Sicht des 
Mitarbeiters / der Mitarbeiterin 60 

Themenkatalog

a)	� Dialog über Tätigkeit und Aufgaben des  

Mitarbeiters / der Mitarbeiterin

•	� Was sind aus meiner Sicht die besonderen  

Merkmale und Anforderungen, auf die es bei 

meinen Arbeitsplatz ankommt?

•	� Wie komme ich mit meiner Arbeit (Qualität,  

Menge, ggf. Führungsverantwortung) zurecht?

•	 Welche meiner Arbeiten liegen mir besonders?

•	 Was bereitet mir Schwierigkeiten?

•	 Was tue ich eher ungern?

•	� Wie bin ich mit meinen Arbeitsergebnissen  

zufrieden?

•	� Wo könnte ich entsprechend meinen Fähigkeiten 

anders und besser eingesetzt werden?

60	� Udo Albrecht, Kommunikation und mehr: Leitfaden für das jährliche Mitarbeitergespräch.  
www.kommunikationundmehr.de/download/mag.pdf | 20.12.12
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d)	� Dialog über das Verhältnis der beschäftigten 

Person zur Führungskraft und umgekehrt

•	 Werde ich ausreichend informiert?

•	� Werde ich bei Entscheidungen beteiligt,  

die meinen Arbeitsbereich betreffen?

•	 Wie selbständig kann ich arbeiten?

•	� Wie viel Gestaltungsspielraum lässt mir meine 

Führungskraft?

•	� Inwieweit erhalte ich von meiner Führungskraft 

ausreichend Rückendeckung und werden mein 

Entscheidungen von ihr mitgetragen?

•	 Wie ist das Klima der Zusammenarbeit?

•	 Gehen wir offen miteinander um?

•	� Wie ist meine empfundene Wertschätzung durch 

meine Führungskraft?

•	� Wie steht es mit der leistungsbezogenen Rück-

meldung? Was sagt mir in der Zusammenarbeit 

besonders zu?

e)	 Zielvereinbarung

•	� Welches Jahresziel bzw. -ziele setze ich mir  

(ggf., um auch zur Erreichung der (Jahres-)Ziele 

der Einrichtung beizutragen)?

•	� Welches persönliche Entwicklungsziel als  

Berufsperson setze ich mir?

•	� Besteht Anlass, zur gemeinsamen Problemlösung 

in einem der o. g. Themenbereiche eine Zielver-

einbarung vorzunehmen?

...in Bezug auf die Zusammenarbeit mit anderen 

Organisationseinheiten

•	� Wo sind die wesentlichen Schnittstellen in der 

Zusammenarbeit mit anderen Bereichen?

•	� Wie zufrieden bin ich mit dieser  

Zusammenarbeit?

•	 Was sollte verändert / verbessert werden?

•	� Wo sollte mein meine Führungskraft 

unterstützend aktiv werden?

c) 	�Dialog zum Einsatz am Arbeitsplatz und  

zur Fortbildung

•	� Bin ich entsprechend meinen Fähigkeiten richtig 

eingesetzt?

•	� Bedarf ich einer konkreter Fortbildung, um die 

derzeitigen Anforderungen meines Arbeitsplatzes 

besser erfüllen zu können?

•	� Welche Vorstellungen habe ich über meine  

zukünftige Verwendung?

•	� Sollte ich zu meiner Fortentwicklung den  

Arbeitsplatz wechseln?

b)	 Dialog zum sozialen Umfeld

... in Bezug auf die Zusammenarbeit der  

Beschäftigten untereinander

•	� Wie sind die Kontakte und der Informationsfluss 

untereinander?

•	� Gibt es zwischen den Kolleginnen und Kollegen 

genügend Hilfestellung?

•	� Funktioniert die gegenseitige Vertretung bei  

Abwesenheit?

•	� Wie „gerecht“ ist die Arbeitsverteilung durch  

die Führungskraft?

•	� Fühle ich mich als Mitarbeiter / als Mitarbeiterin  

im Vergleich zu anderen Beschäftigten gerecht 

behandelt?

•	 Wie ist das Klima des Umgangs untereinander?

•	 Wo sind Konflikte und Spannungen?

•	� Wo sollte sich meine Führungskraft einschalten?

... in Bezug auf den Umgang mit Kundinnen 

und Kunden, Klientinnen und Klienten, sowie 

Bewohnerinnen und Bewohnern

•	� Wie sehe ich meinen Umgang mit Kundinnen 

und Kunden, Klientinnen und Klienten, sowie 

Bewohnerinnen und Bewohnern?

•	 Was macht mir Spaß, was Schwierigkeiten?

•	� Wo brauche ich die Unterstützung durch meine 

Führungskraft?
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Niederschrift 61

über das Personal-Jahresgespräch� am ....................................................................

zwischen� ..................................................... � und .................................................................... 

                      (Name der Führungskraft)� (Name der beschäftigten Person)

Aufgaben, Arbeitsergebnisse, Ziele des vergangenen Jahres (Bemerkungen / Zielvereinbarung):

Arbeitsumfeld, Arbeitsbedingungen (Bemerkungen / Zielvereinbarung):

Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen (Bemerkungen / Zielvereinbarung):

61	� Udo Albrecht, Kommunikation und mehr: Leitfaden für das jährliche Mitarbeitergespräch.  
www.kommunikationundmehr.de/download/mag.pdf | 20.12.12

Zusammenarbeit zwischen der Führungskraft und der beschäftigten Person 

(Bemerkungen / Zielvereinbarung):

Kontakt zu Außenstehenden, Kundinnen und Kunden, Klientinnen und Klienten, sowie  

Bewohnerinnen und Bewohnern (Bemerkungen / Zielvereinbarung):

Aufgaben des kommenden Jahres (Bemerkungen / Zielvereinbarung):

Sonstiges:

Unterschriften: 

.....................................................	 ........................................................	 ..................................................... 
Ort, Datum	 Führungskraft	 beschäftigte Person

Original an Vorgesetzte / n, Kopie an Mitarbeiter / in
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Gesprächsnotiz 62

zum Verbleib in der Personalakte

I. Bestätigung des Personal-Jahresgesprächs (bitte in Druckbuchstaben)

Das Jahresgespräch

zwischen� ..................................................... � und .................................................................... 

                      (Name der Führungskraft)� (Name der beschäftigten Person)

 

hat am .................................. stattgefunden. 

                       (Datum)

II. Fortbildungswunsch / Fortbildungsbedarf:

Die beschäftigte Person bevorzugt Inhouse-Seminare, weil ...

Unterschriften: 

..........................................................	 ........................................................	 ...................................................... 
Ort, Datum	 Führungskraft	 beschäftigte Person

62	� Udo Albrecht, Kommunikation und mehr: Leitfaden für das jährliche Mitarbeitergespräch.  
www.kommunikationundmehr.de/download/mag.pdf | 20.12.12

6.4. 
Betriebliches Eingliederungsmanagement – Umsetzungsschritte und 
Praxistipps am Beispiel einer Pflegeeinrichtung

1.	� Arbeitsunfähigkeit von mehr als 6 Wochen feststellen

>>	�Abfrage der Fehlzeiten, Feststellung des Bedarfs, Start des BEM

•�	� Klare Rollen- und Aufgabenverteilung bei der Erfassung und Bearbeitung von Arbeitsunfähig-

keitszeiten: Wer meldet an wen? (Wohnbereichsleitung an Pflegedienstleitung an Geschäfts

leitung an Betriebsärztin bzw. -arzt)

•	� Festlegung von Verfahren zur Meldung von Fehlzeiten, z. B.:

	 - �automatische Meldung an die Geschäftsleitung bei Überschreitung von 30 Tagen Arbeits

unfähigkeit im Jahr

	 - �Frühwarnsystem bei 4 oder 5 Wochen Arbeitsunfähigkeit

	 - Meldung ab dem 42. Tag

	 - �Meldung jeder Langzeiterkrankung ab drei Wochen Arbeitsunfähigkeit

•	� Systematische Einbindung der Betriebsärztin bzw. des Betriebsarztes (Interviews, Arbeits

platzbegehung usw. bei drohender Langzeiterkrankung)

•	� Jährliche Auswertung der Krankenstände (bei größeren Pflegebetrieben in Zusammenarbeit mit 

den Krankenkassen)

•	� Überprüfung von Schwerpunkten: Gibt es eine besondere Häufung von Erkrankungen auf 

bestimmten Stationen? Sind besondere Fälle von psychischer Beanspruchung bekannt?

2.	� Erstkontakt mit der betroffenen Person aufnehmen

>>	�Einladung zum Erstgespräch, Kontaktaufnahme schriftlich, telefonisch oder persönlich

•	� Ziel: Aufmerksamkeit der Einrichtung signalisieren, über Möglichkeiten und Chancen des BEM 

informieren (Perspektive „sicherer Arbeitsplatz“) und Ablauf skizzieren

•	� Der Erstkontakt soll eine vertrauensvolle Basis für die folgenden Schritte schaffen, daher müssen 

die freiwillige Teilnahme und Bestandteile des Datenschutzes erläutert werden. Hierbei ist  

die Bedeutung der aktiven Teilnahme am BEM-Prozess zu verdeutlichen

•	� Bekundet die beschäftigte Person Interesse am BEM, wird ein Erstgespräch vereinbart

•	 Wer sollte den Erstkontakt herstellen?

	 - �Wohnbereichs- oder Pflegedienstleitung

	 - betriebliche BEM-Expertinnen und Experten

	 - �von der Geschäftsleitung beauftragte Vertrauensperson

	 - Mitglied der betrieblichen Interessenvertretung

	 - Schwerbehindertenvertretung Ch
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3.	 Erstgespräch führen

•	� Informationen sammeln über die betrieblichen 

Ursachen und Auswirkungen der Erkrankung,  

die hauptsächlichen Einschränkungen der  

Leistungsfähigkeit und die verbleibenden  

Leistungspotentiale

•	� Ziele, Lösungsideen und individuelle Perspektiven 

der beschäftigten Person kennenlernen

•	� Das Erstgespräch ermöglicht es der beschäftig-

ten Person, sich für eine konstruktive, freiwillige 

Teilnahme am BEM zu entscheiden

•	� Dokumentation der Zusage oder Ablehnung in 

der Personalakte. Hierüber ist die betroffene  

Person zu informieren

•	 Planung der nächsten Schritte

•	� Wichtig: Vertrauensbasis für das Verfahren im 

Betrieb schaffen. Beteiligte am Erstgespräch fest-

legen (für den Einzelfall und als grundsätzliche 

Regelung). Dies können sein:

	 - betriebliche BEM-Expertinnen und Experten

	 - Wohnbereichs- oder Pflegedienstleitung

	 - Vertreter der betrieblichen Interessenvertretung

	 - Schwerbehindertenvertretung

•	� Der Gesprächserfolg hängt auch von der Ge

sprächsführung ab – die teilnehmenden Personen 

sollten entsprechend qualifiziert werden

4.	 Fallbesprechung

Vorbereitung der Fallbesprechung:

•	� Einladung: Die beschäftigte Person kann in der 

Einladung zur Fallbesprechung aufgefordert 

werden, persönliche Ziele zur Arbeit in der Pflege 

und eigene Vorstellungen über seine Wieder

eingliederung zu formulieren

•	� Pflegedienstleitung kann mit der Geschäftslei-

tung vorab die Möglichkeiten einer stufenweisen 

Eingliederung und erster Arbeitsversuche über-

prüfen.

•	� Geschäftsführung legt die Beteiligten bei der 

Fallbesprechung fest. Häufig beteiligt sind:

	 - Wohnbereichs- oder Pflegedienstleitung

	 - betriebliche Interessenvertretung

	 - Schwerbehindertenvertretung

	 - gegebenenfalls Betriebsärztin bzw. -arzt

•	� Mögliche externe Partnerorganisationen,  

die gegebenenfalls Kosten übernehmen:

	 - Integrationsamt

	 - jeweilige Krankenkasse

	 - Rentenversicherungsträger

	 - �Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst 

und Wohlfahrtspflege

	 - Agentur für Arbeit

	 - Anderes ärztliches Fachperson, Reha-Kliniken

•	� Wichtig: vorausgehende Situationsanalyse am be-

stehenden Arbeitsplatz und Klärung der Frage, in 

welcher Weise die innerbetrieblichen Arbeitsbe-

dingungen zu der Erkrankung beigetragen haben 

oder sogar ursächlich waren

•	� Informationen über Arbeitsaufgabe, -bedingun-

gen und -umfeld abgleichen mit Informationen 

über Qualifikation, Stärken und (momentane) 

Einschränkungen der betroffenen Person

•	� Zur Beurteilung gesundheitlicher Einschränkungen evtl. ärztliche Gutachten heranziehen und 

berücksichtigen

•	� Ziel: Erstellung eines Plans über das weitere Vorgehen, der von allen Beteiligten getragen wird: 

	 - �Inwieweit können Arbeitsplatz, -organisation, -umgebung und -zeit verändert werden?

	 - �Sind Fortbildungen und Qualifizierungsangebote möglich und sinnvoll?

5.	 Maßnahmeplan aufstellen

•	� Ziel: Der Präventionsplan soll die betroffene Person effektiv und dauerhaft reintegrieren

•	� Wichtig: Alle Beteiligten müssen die einzelnen Maßnahmen verstehen und mittragen, insbeson-

dere die Betroffenen selbst, die anderen Teammitglieder und die unmittelbare Führungskraft

•	� Bewährt: moderierter Umsetzungsprozess der Maßnahmen

•	� Vereinbarung des Maßnahmenplans möglichst als Gesamtpaket mit Verbindlichkeit für alle  

Beteiligten (Unterschriften einfordern)

•	� Verantwortung und Zeitrahmen für die Durchführung der einzelnen Maßnahmen vereinbaren

•	� Für größere Akzeptanz können Vereinbarungen zu „Testphasen“ und „Probezeiten“ sinnvoll sein

6.	 Maßnahmen durchführen

>>	�Arbeitsversuch

Hilfen bei der erfolgreichen Umsetzung des Maßnahmenplans können sein:

•	� eine vom Unternehmen beauftragte Person, die die Umsetzung begleitet (Fachkraft für  

Arbeitssicherheit, Betriebsärztin bzw. -arzt oder eine anders qualifizierte Person)

•	� festgelegte Termine zur Überprüfung der Umsetzung mit schriftlicher Protokollierung  

der Teilschritte

•	� Planung von Feedback-Schleifen, die rechtzeitig Schwierigkeiten bei der Umsetzung deutlich 

machen

•	� Sachstandsberichte in der Personalbesprechung

•	� Erfolgsmeldungen (und Anerkennung) an die Beteiligten weitergeben

•	� eventuelle Korrekturen und Ergänzungen der vereinbarten Maßnahmen Ch
eck

li
ste

n
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7.	 Wirkung der Maßnahme(n) überprüfen

>>	�Ergebnisse der Maßnahmen Erfolgsfaktoren:

•	 Zusammenwirken aller Beteiligten

•	 fortwährende Abstimmung

•	 systematische Dokumentation

•	� sinnvoll für künftige BEM-Verfahren: sowohl 

Schwierigkeiten und Hindernisse als auch beson-

ders erfolgreiche unterstützende Maßnahmen 

und Strategien hervorheben

Überprüfung der Maßnahmen z. B. durch

•	 regelmäßige Begehungen des Arbeitsplatzes

•	� gezielte Befragungen der betroffenen  

Beschäftigten

•	 Befragung der unmittelbaren Führungskraft

•	 Erfahrungsaustausch aller Beteiligten

•	 Erfassung eventueller erneuter Fehlzeiten

•	� stetige Auswertung der Dokumentation und 

Protokollblätter

•	 Dokumentation der Nachbesserungen

•	 Erhebung der Kosten des Verfahrens

•	� Vergleich anfallender Kosten eines Krankheitsfalls 

a) mit und b) ohne Durchführung eines BEM

•	� Erfassung möglicher Folgen des BEM für die  

anderen Mitarbeitenden

•	� Abfrage der Zufriedenheit der Teammitglieder 

und Führungskraft mit den Ergebnissen des BEM

8.	 Evaluation und Transfer, Fortschreiben  

des Prozesses

>>	Waren die Maßnahmen erfolgreich?

Ende des BEM erfordert grundsätzliche  

Entscheidungen der Geschäftsleitung:

•	� Sollen zukünftige BEM-Fälle wieder wie Einzel-

fälle spontan bearbeitet werden oder lohnt es 

sich, Verfahren und konkrete Kontaktperson und 

Beteiligte für die Zukunft zu beschreiben und zu 

benennen? Soll dieses Verfahren in das Qualitäts-

management aufgenommen werden?

•	� Rückschlüsse ziehen, die sich aus dem BEM- 

Verfahren für andere Arbeitsplätze ergeben

•	� Überprüfung und Optimierung des Arbeits-  

und Gesundheitsschutzes zum Nutzen aller  

Mitarbeitenden: Durch einen BEM-Fall können 

Pflegedienstleitung und Beschäftigte für  

vermeidbare Gefährdungen sensibilisiert  

werden, die bisher übergangen oder hinge

nommen wurden 63

63	� Quelle: Betriebliches Eingliederungsmanagement. Praxisleitfaden. Hrsg. Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW),  
2009, S. 9ff
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Allgemeines1.
Bei der Verwendung des Wortes „Diversity“ bzw. „Diversity Management“ scheiden sich derzeit noch die Geister: 

Für die einen ist es ein gängiges, selbstverständlich und häufig genutztes Wort. Für die anderen ist es ein neu-

modischer Begriff, dessen Sinnhaftigkeit erst noch kritisch zu prüfen ist. Während es in großen Betrieben bereits 

Planstellen für dieses Thema gibt, stellt sich für kleine und mittlere Unternehmen mit einer überschaubaren Zahl an 

Beschäftigten oft noch die Frage, ob die Thematisierung der Personal-Vielfalt überhaupt notwendig ist. Mit Blick 

auf die Vorteile von Diversity Management (siehe Modul 3, Kapitel 4, Seite 141) kann eindeutig gesagt werden, 

dass diese unabhängig von der Unternehmensgröße gelten. Denn die unmittelbare Auswirkung von Wertschätzung 

und Gestaltung der Personal-Vielfalt ist vor allem im kleinen Team spürbar (in der direkten Kommunikation 

zwischen Fach- und Führungskräften). Und sie ist für das erlebte Betriebsklima und die berufliche Zufriedenheit 

der Einzelnen von Bedeutung – unabhängig davon, ob diese in einem kleinen, mittleren oder großen Unternehmen 

beschäftigt sind. Daher ist die Auseinandersetzung mit der Personal-Vielfalt und mit Diversity Management generell 

lohnenswert. Vor allem auch im Hinblick auf die Attraktivität Ihres Unternehmens – für bestehendes und poten-

tielles Personal. Ein Hinweis in Ihrer Stellenausschreibung bzw. auf Ihrer Homepage auf die Wertschätzung und 

Berücksichtigung der individuellen Bedarfe und Kompetenzen Ihrer Beschäftigten wirkt positiv in der Öffentlichkeit 

(Vgl. Modul 1, Kapitel 3 „Image und Außenwirkung“, Seite 22).

Doch was meint Diversity Management eigentlich genau, welche Ziele verfolgt es? 

Diversity Management ist die gezielte Förderung und Wertschätzung von Vielfalt im Team sowie der Belegschaft 

und ist eine mögliche Antwort auf den Fachkräftemangel und den demografischen Wandel. Diversity Management 

bzw. Vielfaltsmanagement wird meist im Sinne von „soziale Vielfalt konstruktiv nutzen“ verwendet und toleriert 

nicht nur die individuelle Verschiedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern hebt diese im Sinne einer 

positiven Wertschätzung besonders hervor und versucht sie für den Unternehmenserfolg nutzbar zu machen. 

Ziel des Diversity Managements ist es, eine produktive Gesamtatmosphäre in der Organisation zu erreichen, die 

Chancengleichheit zu verbessern und soziale Diskriminierungen von Minderheiten zu verhindern. Dabei steht die 

Gesamtheit der Beschäftigten mit ihren Unterschieden und Gemeinsamkeiten im Fokus.

Allgemeines
Die Unterschiede als Gleichheit zu betrachten,

das ist die wahre Größe.

Laotse

„ „

137
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Vielfalt im Team und der Belegschaft

Die Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Beschäftigten können unterteilt werden in:

•	 sichtbare und unsichtbare Aspekte,

•	� personenbezogene und verhaltensbezogene Aspekte,

•	 offiziell und inoffiziell konstruierte Aspekte,

•	 körperliche, geistige und seelische Aspekte. 

Die Grafik „Diversity“: Diversität, Heterogenität, Vielfalt / Vielheit, Verschiedenheit / Verschiedenartigkeit“ auf der 

nächsten Seite versucht einen Überblick über die verschiedenen Dimensionen von Diversity bzw.  

Diversity Management zu geben: 64

64	 Grafik: Vgl. Projekt ERiS – Erfolgsschancen in der Sozialwirtschaft

2.

Autorin: Claudia Wojczechowski

Sichtbare Aspekte

Körperliche Aspekte

Offiziell konstruierte 
Aspekte

Inoffiziell konstruierte 
Aspekte

Unsichtbare Aspekte

Personenbezogene  
Aspekte

Verhaltensbezogene 
Aspekte

Geschlecht Alter
Ethnische
Herkunft

Bildung Behinderung
Lebenslage /

-situation
Kultur /

Lebensart
Werthaltungen /

Religion
Erfahrungen

Hierarchische Ebene,
Position/Funktion im Unternehmen

Rollenverteilung in einer Gruppe: Anführer, Mitläufer,  
Gelehrte, Clown, Soziale, Sündenbock, Außenseiter

Geistige Aspekte Seelische Aspekte

Wissen / Sachverstand Haltung / Einstellung
Handlung / Verhalten

Versuche die Vielfalt/Verschiedenheit zu begreifen und zu strukturieren

 Kompetenzen    Talente    Vorlieben    Neigungen    Interessen    Ziele

Auch die Zusammensetzung von Persönlichkeiten und ihre Gruppenphase wirken sich auf die  
Leistungsfähigkeit und die Arbeitsergebnisse der einzelnen Mitarbeiterin / des einzelnen Mitarbeiters  

und der Personalgruppe aus.

„Diversity“: Diversität, Heterogenität, Vielfalt/Vielheit, Verschiedenheit/Verschiedenartigkeit

Vielfalt im 
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Verankerung der Wertschätzung von Vielfalt 

Diversity ist ein Querschnittsthema, das sich durch die unterschiedlichsten Bereiche einer Organisation 

ziehen muss: Angefangen vom Leitbild, dem Grundverständnis einer Organisation, über das Personal-

wesen, die Öffentlichkeitsarbeit bis hin zum Umgang und zur Zusammenarbeit in den unterschiedlichen 

Abteilungen und Teams. 

Voraussetzung für ein gelingendes Diversity 

Management ist daher eine positive Grundhaltung 

der gesamten Einrichtung bzw. ihrer Belegschaft ge-

genüber, Vielfalt mit allen ihren Vor- und Nachteilen. 

Dafür ist von allen Führungskräften und Angestellten 

ein hohes Maß an Ambiguitätstoleranz gefordert. Das 

heißt, dass sie in der Lage sein müssen, Unterschiede 

und Andersartigkeit wahrzunehmen und anzunehmen, 

ohne diese negativ zu bewerten bzw. sie als stres-

send, störend oder gar beängstigend zu erleben. 

Ein höheres Maß an Ambiguitätstoleranz ist in der  

Regel zu erwirken:

•	� durch ein besseres Verstehen der Andersartigkeit,

•	� durch den Erwerb einer größeren Sicherheit im 

Umgang mit der Andersartigkeit und

•	� durch das Erkennen der „eigenen“ Vorteile durch 

Vielfalt (vgl. auch „Diversity-Training“ unter  

„Managing Diversity“).“!

Unter „Managing Diversity“ wird die aktive Umset-

zung und Gestaltung des Vielfaltsgedanken im Unter-

nehmen verstanden. Dazu gehört es, Leitlinien und 

Prozesse der Unternehmensführung z. B. im Personal-

management, in Marketing bzw. Außendarstellung 

und anderen Unternehmensbereichen zu überprüfen. 

Es können folgende zentrale Faktoren für die erfolg-

reiche Einführung und Umsetzung von Diversity in der 

Organisation genannt werden:

•	� An der Spitze der Organisation besteht der poli-

tische Wille zur Einführung, zur Umsetzung von 

Diversity Management.

•	 Diversity ist breit und inklusiv definiert.

•	� Auf Basis einer Unternehmensanalyse sind  

diversity-politische Zielsetzungen formuliert,  

aus denen entsprechende Handlungsstrategien  

abgeleitet und entwickelt werden.

•	� Diversity ist in allen strategischen Planungspro-

zessen unter Festlegung von Verantwortlichkeiten 

für spezifische Zielsetzungen integriert.

•	� Der Diversity-Gedanke der Einrichtung wird mit 

allen derzeitigen und zukünftigen Beschäftigten 

kommuniziert.

•	� Das Bewusstsein für den (Wettbewerbs-) Vorteil 

durch Diversity Management ist auf allen nachge-

ordneten Ebenen der Organisation verankert und 

wird von allen mitgetragen.

•	� Die individuelle Diversity-Kompetenz ist bei allen 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, z. B. durch 

fortlaufende Diversity-Trainings, hergestellt.

•	� Diversity Management wird kontinuierlich über-

prüft und verbessert. 65

Zur Umsetzung der oben genannten Punkte ist die 

Einrichtung einer Diversity Koordination empfeh-

lenswert.

65	� Vgl. Equal-Entwicklungspartnerschaft InBeZ: DIVERSITEAMS.  
Erfahrungen und Empfehlungen aus der Arbeit in interkulturell  
zusammengesetzten Teams. Anregungen für Träger Sozialer Arbeit.  
www.netzwerk-iq.de/fileadmin/redaktion/Publikationen/03_Diversity_Ma-
nagement/2008_DiversiTeams.pdf | 30.07.2013

Bei der Ermittlung individueller An-

satzpunkte und des Handlungsbe-

darfs kann dieser Online-Check helfen:  

www.online-diversity.de/check.php

Ein Print-Exemplar des Fragenkatalogs be-

findet sich auch im Anhang des Moduls, 

Kapitel 7.2 (Seite 167) und Kapitel 7.3  

(Seite 169)!

Tipp

Herausforderungen für Organisation,  
Führungskräfte und Beschäftigte
Bezogen auf die Ebene der Organisation, der Füh-

rungskräfte und der Beschäftigten müssen folgende 

Rahmenbedingungen bzw. Haltungen geschaffen 

und Aufträge wahrgenommen werden: 66

Organisation:
Voraussetzungen schaffen

Führungskräfte:
Austausch fördern

Beschäftigte:
Potentiale nutzen

• �gezielte Bildung heterogener Teams

• �Raum, Zeit, Handlungsspielräume 
als Ressource (Personalkapazität) zur 
Verfügung stellen

• �Unternehmenskultur (v.a. Lern- und 
Wertschätzungskultur) 

• �Potentiale heterogener Teams  
kommunizieren

• �Wertschätzung und Offenheit 
vorleben

• �Zeit und Handlungsspielraum  
gewähren

• �Wissenstransfer unterstützen

• �Stärken der verschiedenen  
Beschäftigten aktiv nutzen

• �Aktiver gegenseitiger Austausch

• �Zusammenführen unterschiedlicher 
Wissensbestände im Arbeitsalltag

• �Offenheit, Kollegialität und Wert-
schätzung im Umgang miteinander

• �Fragen stellen, Kommunikation 
wichtig nehmen

• �Komplementäre Stärken nutzen  
und sich gegenseitig unterstützen

4.

66	� Grafik: Eigene Darstellung nach LEGESA: „Altersgemischte Teams in der SICK AG“, S.15

Toleranz sollte eigentlich nur eine vorübergehende 

Gesinnung sein: sie muß zur Anerkennung führen. 

Dulden heißt beleidigen.

Johann Wolfgang von Goethe

„ „

3.
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Vorteile von Diversity Management Handlungsfelder des Diversity Managements 68 6.
Vorteile sind: 67 

•	� Kompetenzen und Potentiale von unterschiedlichen 

Menschen bieten die Chance zu kreativerem und 

innovativerem Arbeiten. Stichwort: Vielfalt der 

Sichtweisen, Erfahrungen und Kenntnisse

•	� Bessere Problemlösefähigkeit durch großen Erfah-

rungs- und Wissensschatz

•	� Gemeinsames Lernen, Erfahrungsaustausch und 

Wissenstransfer werden begünstigt

•	 Höhere Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder

Die Handlungsfelder und Schwerpunktsetzungen des 

Diversity Managements sind vielfältig und können  

von Organisation zu Organisation variieren. Die 

folgende Übersichtsgrafik stellt daher lediglich eine 

Auswahl der Themen dar, die erfahrungsgemäß eine 

große Relevanz für das Personalmanagement haben. 

67	� Vgl.  IQ Fachstelle Diversity Management: Mehr Vielfalt im öffentlichen Dienst. Arbeitspapier 01/2012 
www.netzwerk-iq.de/fileadmin/redaktion/Publikationen/03_Diversity_Management/2013_Arbeitspapier_OEffentlicher_Dienst.pdf | 15.08.2013

68	� Die Grafik basiert auf den Ergebnissen und Inhalten des im Projekt „ATTARIS- Fachkräfte erfolgreich gewinnen und binden“ veranstalteten Workshop.

•	� Erhöhte Effektivität und Qualität der Dienst

leistung durch den verbesserten Zugang zu  

allen Kundinnen bzw. Kunden, Klientinnen bzw. 

Klienten (z. B. Migrantinnen und Migranten) und 

die bessere Zielgruppenorientierung

•	� Schaffung einer produktiven Gesamtatmosphäre 

in der Organisation

•	� Positive Außendarstellung als attraktives  

Unternehmen

Managen / 
Führen von …

… verschie
denen  

Generationen 
(Age Diversity)

S. 151

… inter
kulturellen 

Teams
S. 145

… Personen mit 
Beeinträchti

gungen
S. 161

… Männern 
und Frauen 

(Gender  
Diversity)

S. 156

… multi
professionellen 

Teams
S. 160

… unter
schiedlichen 

Persönlichkeiten/ 
Team-Typen

S. 148

… Personen  
in unter

schiedlichen 
Lebensphasen

S. 164

Herausforderungen:

•	 Individuelle Führung

•	 Transparente und für alle gültige Führungskultur

•	� Schablonen auflösen z. B. „die Alten“,  

„die Migrantinnen und Migranten“

Besonders Führungskräfte und Teamleitungen stehen 

vor der großen Herausforderung im Sinne des Diversity 

Managements mit Vielfalt und Unterschiedlichkeit 

in den Teams konstruktiv umzugehen und die soge-

nannten „diversen“ Teams erfolgreich zu führen.

Das bedeutet und erfordert  im Detail: 

•	 Bewusstes (An-)Erkennen von Unterschieden

•	 Umfassendes Wertschätzen von Individualität

•	� Proaktives (Aus-)Nutzen der Potentiale von  

Unterschiedlichkeit

•	 Gezieltes Fördern von Vielfalt und Offenheit

5.
Vielfalt in Organisationen und Teams stellt eine gute Möglichkeit dar, auf die geänderte Rahmen- bzw. Arbeits-

marktbedingungen (demografischer Wandel bzw. Fachkräftemangel) zu reagieren und bietet darüber hinaus viele 

weitere Vorteile für Arbeitnehmende und Arbeitgebende. 
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6.1.	 
Interkulturelle Teams

Um im Sinne des Diversity Konzeptes gezielt auslän-

dische Fachkräfte und Fachkräfte mit Migrationshin-

tergrund anzusprechen und eine gelingende Zusam-

menarbeit in interkulturellen Teams zu gewährleisten, 

gilt es interkulturelle Öffnungsprozesse in den Einrich-

tungen anzustoßen - eine Aufgabe, die nicht einfach 

ist, aber viele Chancen und Vorteile mit sich bringt: 

•	 Beispielsweise erweitern bzw. vergrößern die 

	 kulturellen und landesspezifische Kompetenzen 

	 und Potentiale von Menschen mit Migrationshinter- 

	 grund die Sichtweisen, Erfahrungen, Kenntnisse  

	 und die Grundhaltung „des offen Seins“ im Team.

•	� Bei der Weiterentwicklung der Dienstleistungsan-

gebote können die Anforderungen und Erwartun-

gen der Klientinnen bzw. Klienten bzw. Kundinnen 

und Kunden mit Migrationshintergrund besser be-

rücksichtigt und somit die Dienstleistungsqualität 

erhöht werden.

•	� Auch im direkten Kontakt mit migrantischen Ziel-

gruppen helfen heterogene Teams, die sprachlichen 

und kulturellen Barrieren abzubauen. Das schafft 

eine gute Voraussetzung für eine bessere Wahr-

nehmung und Annahme des Angebots durch 

Menschen mit Migrationshintergrund. 

69	� Angelika Gaßmann – Personalentwicklung, Vortrag im Rahmen des  
ATTARIS-Workshop 3 „Diversity“

70	� Vgl. IQ Fachstelle Diversity Management: Mehr Vielfalt im öffentlichen Dienst. Arbeitspapier 01 / 2012  
www.netzwerk-iq.de/fileadmin/redaktion/Publikationen/03_Diversity_Management/2013_Arbeitspapier_OEffentlicher_Dienst.pdf | 15.08.2013

Ein mögliches Instrument, um im Team 

eine Sensibilität für Gemeinsamkeiten und 

Unterschiede herzustellen und für alle 

Beteiligten sichtbar zu machen, befindet 

sich im Anhang dieses Moduls, Kapitel 7.1  

Arbeitshilfe „Gemeinsamkeiten und Unter-

schiede“ auf Seite 166.

Tipp

6.1.1.	
Herausforderungen und  
Umsetzungsschritte 70

Sind die Grundvoraussetzungen (siehe Modul 3,  

Kapitel 4, Seite 141) für eine interkulturelle Öffnung 

der Einrichtung vorhanden (z. B. Überprüfung des 

Leitbildes, Sensibilisierung und Gewinnung der 

Führungskräfte für das Vorhaben oder die Schu-

lung und Sensibilisierung der Beschäftigten), geht es 

darum, Zugänge zu Menschen mit Migrationshinter-

grund zu finden, die interkulturelle Ausrichtung der 

Einrichtung nach außen hin zu kommunizieren und 

sich als attraktives Unternehmen bei der Zielgruppe 

darzustellen. Dazu gehört:

•	� Netzwerkarbeit und Kontakte zu Migranten- 

(selbst)organisationen. (Diese können auch im 

weiteren Öffnungsprozess der Einrichtung bzw. 

bei Problemen beratend unterstützen)

•	� Öffentlichkeitsarbeit interkulturell ausrichten 

•	� Mehrsprachige Kommunikation und Nutzung 

zielgruppenspezifischer Medien

Hinweis: Weiterführende Anregungen zu Image  

und Außenwirkung erhalten Sie in Modul 1, Kapitel 3,  

Seite 22

Folgende Fragestellungen können daher bei der Teamführung und im Umgang mit Unterschiedlichkeit und den 

damit verbundenen Konfliktpotentialen und Reibungspunkten in den diversen Teams unterstützen: 69

Diversity
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Bei der konkreten Personalgewinnung von Menschen 

mit Migrationshintergrund ist darauf zu achten, dass

•	� insbesondere Stellenausschreibungen ge-

schlechts- und kulturneutral verfasst sind, um 

eine positive Bewerbungsmotivation erzeugen. 

Z. B. können Menschen mit Migrationshinter-

grund gezielt angesprochen und zur Abgabe 

einer Bewerbung aufgefordert werden: „Wir 

freuen uns insbesondere über Bewerbungen von 

Menschen mit Migrationshintergrund.“

•	� interkulturelle Kompetenz und spezifische 

Sprachkenntnisse, die gewünscht sind, ins Stel-

lenprofil aufgenommen und bei der Personalaus-

wahl stärker gewichtet werden.

Hinweis: Ausführliche Informationen zur Personal-

gewinnung und -auswahl erhalten Sie in Modul 1,  

Kapitel 2, ab S. 12

Wichtig für eine gute und erfolgreiche Zusammenar-

beit eines interkulturellen Teams ist die Förderung der 

interkulturellen Kompetenz aller Beschäftigten und 

die bedarfsgerechte Unterstützung der Beschäftigten 

mit Migrationshintergrund beim Einstieg in die Ein-

richtung.

Hilfreich sind hierbei interkulturelle Trainings für die 

gesamte Belegschaft sowie spezielle Einstiegspro-

gramme und Maßnahmen, die den Fachkräften mit 

Migrationshintergrund Orientierung und Unterstüt-

zung beim Berufseinstieg in Deutschland bieten. Dem 

ist besonders dann viel Aufmerksamkeit zu widmen, 

wenn die Fachkräfte bisher nicht in Deutschland ge-

lebt haben. Im Sinne der Willkommenskultur sollten 

hier auch Hilfestellung beim „Ankommen in Deutsch-

land“, dem Kennenlernen der Kultur und der Bewäl-

tigung des Alltags gegeben werden. 

Einstiegsprogramme für Personen mit  

Migrationshintergrund:

•	� Informationsangebote zu Einrichtung, Arbeits-

platz, Wohnort und Alltagsleben usw.  sowie 

ggf. organisierte Freizeitangebote in den ersten 

Wochen im neuen Job

•	� Bei Bedarf berufliche Sprachkurse organisieren 

bzw. Mitarbeitende an geeignete Bildungsanbieter 

vermitteln, Tutorinnen bzw. Tutoren zur Seite stellen

•	� Patenschaft / Mentoring beim Einstieg  

(siehe dazu auch Modul 2, Kapitel 3.3.1.,  

Seite 87 ff.)

•	� Spezifische berufliche Qualifizierungsangebote 

für Beschäftigte mit Migrationshintergrund  

nutzen, z. B. Netzwerk IQ www.netzwerk-iq.de

Interkulturelle Kompetenz aller  

Beschäftigten fördern: 

•	� Regelmäßige Schulungen für alle Beschäftigten, 

inkl. Auszubildenden, anbieten

•	� Diversity-Workshops bereits in den Ausbildungs-

ablauf integrieren

•	� Interkulturelle Kompetenz als Beurteilungskri-

terium in der Personalentwicklung und bei der 

Karriereplanung aufnehmen

•	� Schulung bzw. Unterstützung der Teamleitungen 

bei der Führung interkultureller Teams

Wenn die ersten Hürden erfolgreich genommen und 

der Neueinstieg gemeistert ist, sind die Führungs-

kräfte bei der Ausgestaltung der Zusammenarbeit 

und Führung interkultureller Teams gefordert. Denn 

neben den vielen Vorteilen bergen kulturell gemischte 

Teams auch ein gewisses Konfliktpotential hervorge-

rufen durch beispielsweise kulturelle und sprachliche 

Missverständnisse und dem Spannungsfeld von  An-

passung und  Individualität, in dem sich der Integrati-

onsprozess  bewegt.

Hinweis: Bei der Führung interkultureller Teams  können 

die eingangs in Kapitel 6, Seite 143 genannten Tipps 

und Fragestellungen unterstützen.

6.1.2.	
Ausbildung und Integration von Personen mit 
Migrationshintergrund in den Pflegeberuf 

Erfolgsbeispiel 1

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Ausbildungsabschluss plus sprachliche Förderung = Integration in Teilzeit

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Die sonst einjährige Vollzeit-Ausbildung in der Altenpflegehilfe wird auf 2 Jahre gestreckt. 
Der schulische Unterricht erfolgt nur halbtags. Der praktische Teil kann in Absprache mit 
Einrichtung und Auszubildenden familienfreundlich aber einrichtungstauglich vereinbart 
werden. Die Sprachförderung erfolgt anfangs konzentriert und dann kontinuierlich am 
fachlichen Stoff entlang.

Das Projekt wird in Kooperation erfahrener Träger erbracht. Den fachlichen Teil der Aus-
bildung erbringt die staatlich anerkannte Paritätische Berufsfachschule für Sozial- und 
Pflegeberufe, die für ihren Teil durch Landesgelder gefördert wird. Die sprachliche Förderung 
erbringt das ids, das Integrationskurse und andere Sprachqualifizierungen anbietet. Die 
Finanzierung des sprachlichen Teils erfolgt für ALG-II-Empfängerinnen und -Empfänger  
über die Kommunale Arbeitsförderung. Alle drei Partnerorganisationen begleiten die Aus
zubildenden derart, dass das Ausbildungsziel möglichst erreicht wird.

Für die teilnehmenden Auszubildenden ist der Kurs damit kostenfrei.

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Die Teilzeit-Ausbildung ermöglicht es Müttern oder anders familiär gebundene Menschen 
trotzdem eine Ausbildung zu absolvieren.

Die zusätzliche Sprachförderung für Personen mit Migrationshintergrund ermöglicht  
zunächst berufsspezifisch den Sprachschatz zu erweitern bis zum Abschluss B2-Beruf.

Die praktische Ausbildung fördert Integration in die deutsche Gesellschaft und ermöglicht 
gleichzeitig mit dem eigenen kulturellen Hintergrund einen Teil zur kultursensiblen Pflege 
beizutragen und damit für die Einrichtungen zusätzliche Kundengruppen erreichen zu 
können.

Die berufliche Tätigkeit bringt Eigenständigkeit und Selbstbewusstsein und Perspektive.

Über die Helferausbildung können weitere Auszubildende als Altenpflegekräfte gewonnen 
werden.

Besonderheiten Deutsche wie ausländische Arbeitskräfte gemeinsam unterrichtet.

Name Organisation Paritätische Berufsfachschule für Sozial- und Pflegerufe gGmbH

Handlungsfeld / 
Art der Einrichtung

Aus-, Fort- und Weiterbildungseinrichtung für Betreuungs- und Pflegeberufe, Arbeits- 
erziehung, Ergotherapie, Heilerziehungspflege und Jugend- und Heimerziehung.

Anzahl Beschäftigte 29 Beschäftigte plus 22 Honorarkräfte

Kontaktdaten Frau Astrid Müller, a.mueller@pbfs.de, www.pbfs.de

Best-Practice-Beispiel
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6.1.3.	
Rechtliche Regelungen und  
Voraussetzungen zur Beschäftigung 
ausländischer Fachkräfte

Ein wichtiger Bereich bei der Gewinnung ausländischer 

Fachkräfte sind die arbeitsrechtlichen Voraussetzungen 

und Fragestellungen zum Anstellungsverhältnis oder 

der Anerkennung von Qualifikationen, die bereits im 

Vorfeld geprüft und bedacht werden sollten. Hierzu 

gehören:

•	� Arbeitnehmerfreizügigkeit und gesetzliche  

Bestimmungen zur Beschäftigung von  

EU-Fachkräften

•	� Regelungen zum Mindestlohn

•	� Anstellung in regulärem Beschäftigungsverhältnis 

oder Leiharbeit

•	� Anerkennung von Qualifikationen nach  

Berufsqualifikationsfeststellungsgesetz (BQFG)

•	� Anerkennung von Abschlüssen von EU- und  

nicht EU-Fachkräften

•	� Anerkennungsverfahren:  

benötigte Unterlagen, anerkennende Stellen  

und Ablauf der Anerkennung

Detaillierte Informationen dazu bietet die Hand-

reichung des PARITÄTISCHEN Landesverbands 

Baden-Württemberg „Handreichung: Anerkennung 

ausländischer Berufsabschlüsse – Arbeitnehmerfrei-

zügigkeit. Informationsblatt“. Das Dokument ist als 

Download unter www.werkstatt-paritaet-bw.de/ 

publikationen erhältlich. 

6.2. 
Team-Typen und Charaktere

In Projektgruppen und Teams gibt es typische Rollen, 
die stets vergeben werden und die bestimmte Auf-
gaben wahrnehmen. 

Es gibt Angestellte, die alles genau durchdenken und 

analysieren, andere wiederum bewegen lieber etwas 

und setzen um. Manche scheuen die Veränderung, 

einige tendieren eher zur Erneuerung. 

Damit Teams ihre Kreativität und Produktivität opti-

mal entfalten können, bedarf es einer guten Team-

führung, die sich der Gruppenprozesse innerhalb des 

Teams sowie dem Zusammenwirken der unterschied-

lichen Rollen und Persönlichkeiten bewusst ist und 

gezielt agieren kann. 

Die nachfolgende Abbildung zeigt mögliche Ausprä-

gungen von Team-Typen, die in einem Team anzu- 

treffen sind. 

Die Ideenschleuder – 

produziert ständig neue Ideen, kann diese meist nicht gut umsetzen. 

Der Stratege –  

entwickelt neue gut durchdachte Ideen und entwickelt auf dieser Basis Konzepte.

Der Prototyper –  

hat Interesse an praktischen Erneuerungen und macht aus Konzepten greifbare Ergebnisse.

Der Kraftmotor –  

will Prozesse vorantreiben und bewegen. Allerdings geht er häufig unkoordiniert und unstrukturiert vor. 

Das Arbeitspferd –  

arbeitet effizient. Es sieht die Arbeit, die gemacht werden muss und führt sie aus.

Der Detaillist – 

weicht nur ungern von bekannten Wegen ab und ist eher der Bedenkenträger.

Der Helfer –  

kann Aufgaben gut ausführen. Er bringt wenig eigene Anregungen ein.

Der Sammler –  

ist derjenige, der gerne Informationen zusammenträgt und strukturiert. 72

 Grafik nach Hölzle und Grünig 71

71	 Hölzle, Philipp; Grünig, Carolin: Projektmanagement: professionell führen - Erfolge präsentieren, 2. Auflage, Haufe Verlag, Freiburg (Breisgau), 2007 72	� Vgl. Projektmanagement – Grundkurs zur Planung und Steuerung von Projekten | www.wullbrandt-rechtsanwaelte.de/Projekt/PM/Kursseite_74960.htm 
12.08.2013

Stratege

Helfer

Ideenschleuder

Sammler

Prototyper

Detaillist

Kraftmotor

Arbeitspferd
Stratege

Helfer

Ideenschleuder

Sammler

Prototyper

Detaillist

Kraftmotor

Arbeitspferd

Denker 

� Macher
Stratege

Helfer

Ideenschleuder

Sammler

Prototyper

Detaillist

Kraftmotor

Arbeitspferd

Neuerer

Bewahrer

Diese acht verschiedenen Team-Typen lassen sich in vier übergeordnete Kategorien unterteilen:

1.	 Die Denker und Macher                                               2. Die Neuerer und Bewahrer

Anmerkung: Bei der Darstellung der Team-Typen wird der Übersichtlichkeit wegen nur die jeweils männliche Form 

verwendet, wobei Frauen selbstverständlich gleichermaßen in die Typisierung einbezogen sind. 
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•	� Die Projekt- und / oder Teamleitung besitzt ein 

Grundverständnis für die unterschiedlichen 

Team-Typen.

•	� Bei der Zusammenstellung von Teams muss  

darauf geachtet werden, dass die einzelnen 

Team-Typen miteinander harmonieren und  

die Aufgaben entsprechend der Stärken oder  

Rollen den einzelnen Teammitglieder zugewiesen 

werden. 

•	� Jeder Team-Typ sollte als wertvolles Potential  

für das Projekt gesehen werden.

Das „Team Management System“ nach 

Margerison und McCann ist ein weiteres 

mögliches Intstrumentarium zur gezielten 

Team- bzw. Personalentwicklung. Ähn-

lich wie bei oben dargestelltem Ansatz 

von Hölzle und Grünig werden die unter-

schiedlichen Charaktere eines Teams mit-

tels Fragebögen ermittelt, sodass sie dann 

entsprechend ihren Präferenzen, Aufga-

ben und Funktionen zugeteilt bekommen 

und je nach Team-Typ entsprechend geför-

dert werden können. 

Tipp

6.3. 
Age Diversity

Age Diversity umfasst alle Initiativen und Aktionen, 

die eine altersgemischte Belegschaft fördern. Durch 

den demografischen Wandel verändert sich die 

Altersstruktur auf dem Arbeitsmarkt und in der Beleg-

schaft. Die Zusammenarbeit von älteren und jüngeren 

Beschäftigten und die Förderung von Age Diversity 

gewinnen dadurch immer mehr an Bedeutung. Jede 

Organisation sollte sich daher zunächst einen Über-

blick über die Altersstruktur und vor allem über die 

zu erwartende Entwicklung verschaffen (siehe Hin-

weise zur Altersstrukturanalyse Modul 1, Kapitel 2.1,  

Seite 13). Häufig wird dann deutlich, dass der Alt-

ersdurchschnitt steigt, die Gruppe der älteren Beschäf-

tigten wächst und der Anteil der Jüngeren schrumpft.

Handlungsfelder von Age Diversity sind:

•	� Personalbeschaffung  

(siehe Modul 1, Kapitel 2, ab Seite 12)

•	� Erstausbildung und Übernahme  

(siehe Modul 1, Kapitel 4, ab Seite 36)

•	� Personalentwicklung  

(siehe auch Modul 2, Kapitel 3, ab Seite 80)

•	� Modelle und Aktivitäten zum Erhalt der Leis-

tungsfähigkeit z. B. Gesundheitsmanagement 

(siehe auch Modul 2, Kapitel 5, Seite 104)  

und altersgerechte Arbeitszeitsysteme 73

•	� Führung von altersgemischten Teams,  

Organisation von Erfahrungstransfers und  

Wissensmanagement  

(siehe dazu auch: Modul 2, Kapitel 3.3.1.,  

ab Seite 87)

6.3.1.	
Zusammenarbeit von Alt und Jung  
in altersgemischten Teams fördern

Altersvielfalt in Teams wirkt sich maßgeblich auf 

die Qualität und Effizienz der Zusammenarbeit aus. 

Besonders spürbar wird dies bei komplexen Aufgaben 

im Arbeitsalltag, bei deren Bewältigung Fähigkeiten, 

Kompetenzen, Wissens- und Erfahrungsschätze 

älterer und jüngerer Beschäftigter benötigt werden. 

Denn: 

•	� Die unterschiedlichen und sich ergänzenden  

Fähigkeiten Älterer und Jüngerer differenzieren 

und erweitern das Leistungsspektrum der  

Gruppe.

•	� Es stehen unterschiedliche Perspektiven zur Ver-

fügung. Dadurch verbessert sich die Qualität von 

Entscheidungs- und Problemlösungsprozessen. 

Neue Einsichten und Ideen sind möglich.

•	� Die größere Altersspanne im Team erweitert die 

persönlichen Netzwerke. Die Anzahl der Kontakt-

personen steigt, da jüngere und ältere Arbeits-

kräfte häufig unterschiedliche Kontakte haben.

•	� Der Austausch im Rahmen der täglichen Zu-

sammenarbeit ermöglicht eine gegenseitige 

Kompetenzerweiterung – die Gruppenmitglieder 

qualifizieren sich gegenseitig weiter.

•	� Gegenseitige Unterstützung bei der Bewältigung 

von Aufgaben ist durch den unterschiedlichen 

Grad an Erfahrungen und Wissen möglich.

Mittels des im Anhang beigefügten 

Quick-Checks zum Thema „Age-Diversity“  

(Seite 169) lässt sich der Handlungsbedarf 

für Ihre Organisation schnell und einfach  

identifizieren.

Tipp

73	� Vgl. Vielfalt als Chance für Unternehmen – Trends, Themen und Handlungsfelder von Diversity Management. Chancengleiche Personalpolitik.  
Tipps und Anregungen für die betriebliche Praxis, Hrsg. Freie und Hansestadt Hamburg, Behörde für Soziales, Familie, Gesundheit und Verbraucherschutz, 
Amt für Familie, Jugend und Sozialordnung, 2008, S. 6

•	� Grundsätzlich muss bei der Führung von Teams 

berücksichtigt werden, dass jede Person meist 

Eigenschaften mehrerer Typen in sich vereint. 

Das heißt: eine Person ist nicht grundsätzlich auf 

einen Team-Typ zu reduzieren und kann je nach 

Teamkonstellation unterschiedliche Rollen ausfüllen.

•	� Wenn eine Person das Team verlässt oder neu 

hinzukommt, kann es passieren, dass sich das 

Gleichgewicht zwischen den Neuerern, Bewahrern, 

Denkern oder Machern verschiebt und sich die 

Rollen der anderen Teammitglieder verändern. 

Dieses Phänomen kann sich sowohl positiv als 

auch negativ auf die Arbeitsweise des Teams 

auswirken.

Damit ein Team gut zusammenarbeiten kann, sollte das Verhältnis von Neuerern und Bewahrern sowie den 

Denkern und Machern jeweils ausgewogen sein. Denn sobald ein Übergewicht in eine Richtung vorhanden ist, 

wird das Team gelähmt und ist nur bedingt handlungsfähig.

Daraus ergeben sich folgende Hinweise für die erfolgreiche Zusammenstellung und Führung von Teams:
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•	� An konkreten Aufgaben wird ein Know-how-

Transfer durchgeführt. Altersgemischte Teams 

eignen sich damit besonders gut für Nachfolge-

regelungen und Wissensmanagement allgemein, 

da sie einen nachhaltigen Umgang mit wert

vollem Erfahrungswissen ermöglichen.

•	� Innovations- und Veränderungskompetenzen 

können durch altersgemischte Zusammenarbeit 

gesteigert werden.

•	� Die Altersmischung wirkt sich gesundheitsför-

dernd auf die Beteiligten aus: Es entsteht eine 

lernförderliche Arbeitsumgebung, in der gegen-

seitige Weiterentwicklung und Qualifizierung  

ermöglicht wird. Darüber hinaus geben Mit

glieder altersgemischter Teams häufig auch  

einen gewissen „Wohlfühlfaktor“ an. 74

Allerdings zeigt die Praxis auch, dass die Zusammen-

arbeit von „Alt und Jung“ durchaus Reibungspunkte 

mit sich bringt. Konflikte können beispielsweise dann 

entstehen wenn: 

•	� Ältere, die Vorschläge bzw. das Wissen der 

Jüngeren mit dem Hinweis ersticken „Das haben 

wir immer schon so gemacht“

	 oder

•	� Jüngere mit frischem, theoretischem Wissen und 

Ideen ins Berufsleben einsteigen und den „alten 

Hasen“ zeigen wollen, wo es lang geht

74	� Vgl. LEGESA: „Altersgemischte Teams in der SICK AG“, S. 8 –10  
www.demowerkzeuge.de/wp-content/uploads/AltersgemTeams_SICK.pdf 
08.08.2013

In diesen Situationen sind die Führungskräfte be-

sonders gefordert, konstruktive Konfliktlösungen 

gemeinsam mit dem Team zu finden bzw. das Team 

dahingehend zu sensibilisieren, dass die Unterschied-

lichkeiten weniger als Störung und mehr als Chance 

und Zugewinn wahrgenommen werden (siehe dazu 

auch den Beitrag „Diverse Teams führen“ zu Beginn 

des Kapitels 6, Seite 144)

„Wie kann die Möglichkeit zur Zusammen-

arbeit in altersgemischten Teams mittelfristig  

geschaffen werden?“

•	� Durch Monitoring der Altersstrukturentwicklung 

in den einzelnen Bereichen der Organisation.

•	� Durch entsprechende Personaleinstellungspolitik, 

d.h. je nach Altersstruktur werden bewusst Ältere 

eingestellt bzw. Jüngere nachgezogen.

•	� Durch Akzeptanz und Förderung der alters

gemischten Zusammenarbeit auf Ebene der 

Organisation, der Führung und der Beschäftigten. 

Wichtig: Für eine gelingende Zusammenarbeit in 

altersgemischten Teams ist die gegenseitige Wert-

schätzung aller Teammitglieder und ein wertschätzen-

der Führungsstil, d.h. eine in der Einrichtung gelebte 

Wertschätzungs- und Anerkennungskultur, von zent-

raler Bedeutung. 

Hinweis: Informationen und Best-Practice zum  

Thema Wertschätzungskultur und wertschätzender 

Führung erhalten Sie in Modul 2, Kapitel 2.2, Seite 73.

6.3.2.	
Arbeitsplatzwechsel, Berufsausstieg 
und Nachfolge 

Das Ausscheiden von Beschäftigten will gestaltet und 

gut vorbereitet werden. Denn nicht nur der Umgang 

mit neuem Personal, sondern auch mit ausscheidendem 

bzw. ehemaligem Personal trägt maßgeblich zum 

Image einer Einrichtung bei. 

 Letzten Arbeitstag klären und in Absprache mit der ausscheidenden Person klären, wann wer  
von wem über den Weggang informiert wird (Team, Bewohner / innen, Klient / innen, Kooperations-
partner / innen)

 Gesamtleitung informieren

 Termin zwischen Gesamtleitung und der ausscheidender Person für eine kurze, terminierte Verab-
schiedung vereinbaren oder Stehempfang klären (für Beschäftigte, die mehr als 10 Jahre da waren 
und eine besondere Rolle hatten (beispielsweise Hausmeisterin bzw. Hausmeister, Köchin bzw. Koch …) 
oder übergreifend gearbeitet haben)

 Den Zeitplan der Verabschiedung mit der ausscheidenden Person festlegen

 Abschiedsritual und Geschenk im Team klären

 Ggf. Abschiedsritual und Geschenk mit Bewohnerinnen bzw. Bewohnern, Klientinnen bzw. Klienten klären

 Kompetenzlandkarte der ausscheidenden Person zum Ausfüllen geben 
(siehe Anhang, Seite 178)

 Kompetenzlandkarte im Rahmen des Abschlussgesprächs bzw. Reflexionsgesprächs mit  
der ausscheidenden Person besprechen

 Klären, welche Beschäftigte innerhalb der Einrichtung die Aufgaben bzw. Kompetenzen aus der 
Kompetenzlandkarte übernehmen können

 Klären, welche Anforderungen bzw. Kompetenzen an neue Beschäftigte mit ins  
Personalauswahlverfahren mit aufgenommen werden müssen

 Abschlussgespräch bzw. Reflexionsgespräch vereinbaren und durchführen  
(siehe Arbeitshilfe 7.5 im Anhang, Seite 177)

 Arbeitszeugnis fristgerecht erstellen (im Rahmen von Auflösungsverträgen werden die regulären  
Fristen eingehalten, beim Einhalten der Kündigungsfrist ist das Arbeitszeugnis bis zum letzten  
Arbeitstag der ausscheidenden Person zu erstellen)

Führungskräfte können ihre Haltung  

jungen bzw. alten Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern gegenüber reflektieren und 

verbessern, indem sie sich mit ihren eigenen 

altersbedingte Eigenheiten und ihren zu- 

bzw. abnehmenden Fähigkeiten auseinan-

dersetzen. Siehe dazu Reflexionsbögen im 

Anhang zu Modul 3, Kapitel 7.4, Seite 171 ff.)

Tipp

Scheiden langjährige Beschäftigte (altersbedingt) aus, 

ist es außerdem notwendig zu überlegen, wie einem 

Verlust von langjährigem Fach- und Erfahrungswissens 

entgegengewirkt werden kann.

Folgende Checkliste für Führungskräfte hilft dabei, den Abschied reibungslos und gut zu gestalten:
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6.3.3.	
Organisation von Erfahrungs- und  
Wissenstransfer; langjährige Beschäftigte 
als Know-how-Trägerinnen und -Träger 

Mit dem Ausscheiden langjähriger Beschäftigter be-

steht immer die Gefahr, dass wichtiges Erfahrungs- und 

Fachwissen verloren geht und die Rolle bzw. Persön-

lichkeit, dem Team fehlt bzw. Lücken in ihm aufreißt 

(siehe dazu auch Kapitel 6.2. „Team-Typen“, Seite 148)

Damit diese Lücke bestmöglich geschlossen werden 

kann, ist es sinnvoll, eine Kompetenzlandkarte für 

die ausscheidende Person zu erstellen. Die Landkarte 

wird sowohl aus Sicht der Person selbst, aus Sicht 

des Teams als auch der Führungskraft ausgefüllt und 

ergänzt, um ein möglichst umfassendes Bild des 

Fachwissens, der Kompetenzen, Rollen und Netzwerke 

der Person zu bekommen.

Die Kompetenzlandkarte umfasst bzw. erfasst 

folgende Bereiche:

•	� Fach- und Methodenkompetenz: Ausbildung  

und Qualifikation

•	� Fach- und Methodenkompetenz: Vertieftes  

Wissen

•	 Rollen und Aufgaben für die gesamte Einrichtung

•	 Netzwerke

•	 Erfahrungswissen über die Organisation

•	� Ggf. besondere Beziehungen zu Klientinnen  

bzw. Klienten, Bewohnerinnen und Bewohnern, 

Kindern …

•	� Bedeutung und Konsequenzen für die  

Einrichtung

Detaillierte Materialien und Vorlagen zur Kompetenz-

landkarte befinden sich im Anhang dieses Moduls, 

Seite 178.

Generell empfiehlt es sich, einen kontinuierlichen 

Wissenstransfer zwischen erfahrenen und neuen 

Angestellten in den Einrichtungen anzustreben und 

nicht erst unmittelbar vor dem Austritt eines Beschäf-

tigten mit dem Austausch zu beginnen.

Bewährte Ansätze für diesen Wissenstransfer  

sind u.a.:

•	 Mentoring 

•	 Lern-Tandems

•	 Projektgruppen

Weitere Informationen zu diesen Themen erhalten Sie 

in Modul 2, Kapitel 3.3.1., Seite 87 ff.

6.3.4.	
Nachfolgeplanung und Förderung von 
Nachwuchsführungskräften

Angesichts der alternden Personalstruktur werden 

soziale Organisationen in den kommenden Jahren 

zunehmend auch mit der Aufgabe konfrontiert 

sein, altersbedingt ausscheidende Führungskräfte zu 

ersetzen und die Führungsnachfolge zu planen. Auf-

grund der angespannten Arbeitsmarktsituation wird 

es insbesondere für kleine und mittlere Organisati-

onen immer schwieriger, geeignete Führungskräfte 

extern zu gewinnen. Die gezielte Nachwuchsförde-

rung aus den eigenen Reihen gewinnt daher eine 

besonders wichtige Bedeutung (Vgl. Modul 1, Kapitel 4,  

Seite 36 ff.).

Führungkräftenachwuchs identifizieren und 

gezielt fördern: 75

Schritt 1: Nachfolgeplanung

Mit Hilfe der Altersstrukturanalyse wird sichtbar, zu 

welchem Zeitpunkt, welche Stelle neu zu besetzen ist. 

Hierbei empfiehlt es sich, mit einem Vorlauf von drei 

Jahren mit dem Aufbau von geeignetem Nachwuchs 

für die betreffenden Positionen zu beginnen.

Schritt 2: Individuelles Anforderungsprofil  

erstellen

Für jede Führungsposition sollte ein individuelles  

Anforderungsprofil vorliegen, das definiert, welche 

der generellen Anforderungen der Einrichtung an  

leitende Positionen (z. B. aus dem Leitbild resultierend) 

für diese Stelle besonders wichtig sind und über welche 

Kompetenzen, die künftige Führungskraft für diese 

Stelle unbedingt bzw. in besonderem Maße verfügen 

soll. Das individuelle Anforderungsprofil dient 

als „Steckbrief“ für die Suche bzw. die gezielte 

Förderung des Führungskräftenachwuchses. Bei der 

Erstellung des individuellen Profils hilft das exempla-

rische Anforderungsprofil im Anhang dieses Moduls 

auf Seite 185.

Schritt 3: Führungskräftenachwuchs früh  

identifizieren, gezielt fördern und begleiten

Gerade in kleinen und mittleren Organisationen 

kommen oft sehr komplexe Aufgaben auf die Füh-

rungskräfte zu. Sie haben fachliche Verantwortung, 

Prozessverantwortung, Ergebnis- und Terminverant-

wortung, Qualitätsverantwortung und Personalver-

antwortung. Dem gegenüber steht die Tatsache, dass 

der Führungsnachwuchs in der bisherigen beruflichen 

Praxis meist auf ein Fachgebiet und weniger auf 

organisatorische, administrative und Leitungsaufgaben 

konzentriert war.

Um die neuen Herausforderungen bewältigen zu 

können, ist es daher von großer Bedeutung, den 

Nachwuchs frühzeitig durch Fortbildungen oder die 

Übertragung von Aufgaben, die bereits erste Lei-

tungskompetenzen benötigen (z. B. Projektaufgaben), 

Schritt für Schritt auf die kommenden Führungsauf-

gaben vorzubereiten. Nach Antritt der Führungspo-

sition ist es dann sehr wichtig, den Nachwuchs in 

seiner neuen Rolle zu unterstützen und zu begleiten. 

Formen der Unterstützung können Mentoring 

und / oder Coaching sein (siehe dazu auch Modul 2, 

Kapitel 3.3., Seite 86 ff.).

Wichtig: Führungskräfteentwicklung ist „Chefinnen- 

bzw. Chefsache“. Das heißt, dass Führungskräfteent-

wicklung ein strategischer Prozess sein muss, der …

…	� in der obersten Leitungsebene geplant, initiiert 

und unterstützt wird.

…	� ein auf die Dauer angelegtes, umfassendes  

Konzept erfordert.

75	� Vgl. Gerhard Herz, Annette Junge: Leitfaden für die Bildungspraxis. Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche Bildung (f-bb) gGmbH.  
Band 32: Nachwuchsführungskräfte fördern. Bielefeld: Bertelsmann, 2009, S. 16-22

Erfahrung ist die beste Form der

Weiterbildung.

Dr. Fritz P. Rinnhofer

„„
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6.4. 
Gender Diversity

Gender Diversity (= dt. „Geschlechtsspezifische 

Diversität“) bedeutet die bewusste Anerkennung und 

Förderung geschlechtlicher Parität in Unternehmen 

und Organisationen und ist integrativer Bestandteil 

des Diversity Managements. Gender Diversity ist nicht, 

wie häufig angenommen, ein Synonym für Frauen-

förderung, da beide Geschlechter, d.h. männlich 

und weiblich, gleichermaßen in die ganzheitliche 

Konzeptgestaltung integriert werden sollen.

Gender Diversity ist daher als Aufgabe der Führungs-

ebene jeder Verwaltung, jeder Organisation und jedes 

Unternehmens anzusehen. 

Die Aufgabe besteht darin, die unterschiedlichen 

Interessen und Anliegen von sowohl Frauen wie auch 

Männern...

•	 in der Struktur,

•	� in der Formulierung von Prozessen und Arbeitsab-

läufen,

•	 in der Kommunikation,

•	 in der Steuerung und im Controlling 

... von Beginn an zu berücksichtigen und zu beachten.

Nur so kann das Ziel der allgemeinen Gleichstellung 

und Gleichstellungsorientierung von Frauen und 

Männern erfolgreich verwirklicht werden. 76 

In Bezug auf den Fachkräftemangel sind für die Sozial- 

wirtschaft insbesondere zwei Bereiche der Gender 

Diversity von besonderem Interesse:

•	� Förderung von Frauen in bzw. hin zu Manage-

mentpositionen

•	 Gewinnung von Männern für soziale Berufe

6.4.1.	
Förderung von potentialstarken Frauen

Obwohl die Sozialwirtschaft ein von Frauen domi-

niertes Berufsfeld ist, sind nur gut ein Viertel der Füh-

rungspositionen mit Frauen besetzt.77 Die Erhöhung 

des Frauenanteils in Führungspositionen in sozialen 

Einrichtungen durch gezielte Förderung und Unter-

stützung potentialstarker Frauen ist somit ein wich-

tiges Handlungsfeld im Rahmen der Gender Diversity 

und der Personalentwicklung.

Um Frauen für Managementaufgaben zu gewinnen, 

sind verschiedene Instrumente zielführend. Zunächst 

kann es sehr hilfreich sein, in der Einrichtung zu 

analysieren, was Frauen daran hindert, Führungsauf-

gaben zu übernehmen.

76	� Vgl. Gender Mainstreaming – Gleichstellungspolitik und -Orientierung: www.gendermainstreaming.at/ | 14.08.2013 

77 	� Vgl. conZepte 02-2011: „Projektstart: FrauKE – Frauen.Karrieren.Entwickeln. |  www.contec.de/conzepte/conzepte-02-2011/ 
850-wissenschaftliche-untersuchung-projektstart-frauke-frauen-karrieren-entwickeln | 14.08.2013

78	� Vgl: Budde, Jürgen: Männer und soziale Arbeit? Beitrag zur Tagung: Männlichkeit und Arbeit – Männlichkeit ohne Arbeit? 02.04.2009 - 04.04.2009 unter 
www.fk12.tu-dortmund.de/cms/ISO/de/arbeitsbereiche/soziologie_der_geschlechterverhaeltnisse/Medienpool/AIM-Beitraege_sechste_Tagung/budde.pdf  
05.09.2013

Bei der Überprüfung und Gestaltung der 

Unternehmensprozesse hinsichtlich des 

Gender-Gedankens helfen die Gender 

Audits und Checklisten des Projektes 

„diana“ – herunterzuladen unter: www.

werkstatt-paritaet-bw.de/wp-content/

uploads/2012/08/Gender_Jugendberufs-

hilfe.pdf

Tipp

Ansatzpunkte und Handlungsfelder bei der 

Gewinnung von Frauen für Führungsaufgaben 

sind:

•	 �Personalpolitik: Bei der Stellenbesetzung gezielt 

Mitarbeiterinnen berücksichtigen.

•	� Personalentwicklung: Traineeprogramme,  

die Frauen speziell auf Führungsaufgaben  

vorbereiten oder Mentoring- und Coaching- 

Angebote, bei denen eine erfahrene Führungs-

kraft den Nachwuchsführungskräften zur Seite 

steht, sind nur eine Möglichkeit von vielen, um 

die Führungskompetenzen von Frauen auszu

bauen (siehe auch Modul 2, Kapitel 3, Seite 80 ff. 

und Modul 3, Kapitel 4, Seite 141).

•	 �Familienfreundliche Strukturen schaffen: 

Durch flexible Arbeitszeitmodelle wie Job Sharing 

und die Möglichkeit Führungsaufgaben in Teilzeit 

wahrzunehmen, kann Mitarbeiterinnen mit fa-

miliären Verpflichtungen ein beruflicher Aufstieg 

ermöglicht werden (siehe dazu auch Modul 2, 

Kapitel 4, Seite 96 ff.).

•	 �Aufbau von „Frauennetzwerken“, die Frauen 

bei der Karriereplanung  unterstützen und 

ermutigen.

6.4.2.	
Gewinnung von Männern für soziale 
Berufe

In erzieherischen, pädagogischen und sozialen 

Berufen besteht ein deutliches Ungleichgewicht an 

männlichen und weiblichen Fachkräften und das, 

obwohl Männer in diesen Bereichen gefragter denn je 

sind. Viele Einrichtungen stehen daher vor der Frage, 

wie es gelingen kann, männliche Fachkräfte für die 

sozialen Berufe zu gewinnen. 

Um Antworten auf diese Frage zu finden, ist es zu-

nächst hilfreich in den Blick zu nehmen, was junge 

Männer und Jugendliche daran hindert, einen sozialen 

Beruf zu wählen.

Die Studie einer norddeutschen Hochschule, die  

u. a. Schülerinnen und Schüler, sowie Studierende  

der sozialen Arbeit und Zivildienstleistende befragte, 

kommt hier zu folgendem Ergebnis:78 

•	 �Verdienstmöglichkeiten sind bei der Berufs-

wahl junger Männer nicht zu unterschätzen: 

Niedriges Einkommen und kaum Karriereaus- 

sichten sind einer der Hauptgründe, den 

männliche Jugendliche als Grund für die Nicht-

Wahl eines sozialen Berufes nennen.

•	� Die Berufskleidung gerade in den pflegerischen 

Berufen wirkt auf die Jugendlichen unattraktiv im 

Vergleich zum „ Anzug des Bankangestellten“.

•	� „Entgrenzte“ Arbeitszeiten: Arbeit auch 

abends bzw. nachts und am Wochenende 

werden als unattraktiv und hart bewertet. 

•	� Kaum messbarer Erfolg der Tätigkeit

•	� Geringe gesellschaftliche Anerkennung der 

Sozialberufe - wobei gerade das gesellschaftlich 

vermittelte Image der sozialen Berufe bei der  

Berufswahl der Jugendlichen eine besonders 

große Rolle spielt.

•	� Soziale Berufe sind typisch weiblich. Wer ein 

richtiger Mann sein will, wählt auch einen typisch 

männlichen Beruf – das ist für Definition und 

Darstellung der eigenen Geschlechtlichkeit 

nach innen und außen enorm wichtig.

Allerdings zeigt die Studie auch, dass die Jugendlichen 

oft nur eine unscharfe und unvollständige Vorstel-

lung von sozialer Arbeit haben. So wird soziale Arbeit 

teilweise mit ehrenamtlicher Tätigkeit oder nur mit 

Altenpflege und Kindergarten gleichgesetzt.

Das unscharfe Bild wird dann bei den Jugendlichen 

durch die eher negativen, gesellschaftlich veranker-

ten Haltungen ergänzt (siehe oben). Das führt dazu, 

dass Jugendliche sich einerseits aufgrund mangelnder 

Information und andererseits wegen der geringen 

gesellschaftlichen Anerkennung selten für soziale 

Berufe entscheiden.
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Bei der Gewinnung von Männern für soziale 

Berufe gilt daher in erster Linie:

•	� Informationen über soziale Berufsbilder verbessern 

bzw. Berufsorientierungsangebote für junge 

Männer intensivieren

•	� gesamtgesellschaftliches Image sozialer Berufe 

verbessern

•	 soziales Handeln und soziale Verantwortung auch 

	 als „Chefsache / Männersache“ herausstellen

Mögliche Ansatzpunkte dabei sind: 

Attraktivität des Arbeitsplatzes bzw. Image des 

Berufsbildes verbessern:

•	� Ein modernes und gendergerechtes Berufsbild 

entwickeln, vermitteln und kommunizieren. Im 

Fokus steht dabei die Schärfung und Ergänzung 

des Berufsprofils. Beispielsweise ist die weibliche 

Berufsbezeichnung „Erzieherin“ wesentlich 

gängiger (Synonym zu Kindergärtnerin) und 

“stimmiger / harmonischer“ als die männliche 

Berufsbezeichnung „Erzieher“. Zudem wird mit 

dem Berufsbild des Erziehers in der Öffentlichkeit 

meist stark die Pflege und Betreuung von Kindern 

und Jugendlichen verknüpft und weniger daran 

gedacht, dass sich Fachkräfte in allen Belangen 

von Familien, Kindern und Jugendlichen aus

kennen, Beratungs- und Vermittlungskompe-

tenzen mitbringen, professionelle Zugänge zur 

sozialraumorientierten Kooperation und Bildungs-

arbeit haben, also eine hohe Fachlichkeit und 

Professionalität mitbringen müssen. 

•	� Marketing für Berufe bzw. die Einrichtung als 

attraktives Unternehmen zu positionieren durch 

zielgruppengerechte Öffentlichkeitsarbeit, 

Schulkooperationen, Social Media, Freiwilligen-

dienste usw. Ausführliche Informationen und  

Anregungen, wie das Image sozialer Berufe bzw. 

der eigenen Einrichtung verbessert werden kann,  

befinden sich in Modul 1, Kapitel 3, Seite 22 ff.

Zugänge zu (jungen) Männern finden  

und Männer ansprechen 

•	� Berufsorientierung von Jungen in sozialen  

Berufen: durch Kooperationen mit Schulen,  

alters- und jungengerechte Angebote für  

Schnupperpraktika und Hospitationen fördern. 

Dabei ist es förderlich, wenn diese Praktika von 

einer männlichen Fachkraft begleitet werden 

(➔ Vorbildfunktion). Siehe dazu auch Modul 1, 

Kapitel 3, Seite 22.

•	� Umsteiger als Zielgruppe in den Blick nehmen: 

Häufig steigen Männer nach einer beruflichen 

Umorientierung in die sozialen Berufsfelder ein. 

Sie begreifen den Wechsel bewusst als ihre zweite 

Karrierechance und schätzen bspw. die hohe 

Flexibilität bei der Gestaltung der Arbeitszeit oder 

die situativ größere Kreativität, die die Sozialwirt-

schaft im Vergleich zu Handwerk und Industrie 

bietet.

•	� Ausbildung und Ausbildungsinhalte: geschlech-

tergerecht gestalten, Curricula und Lehrinhalte 

bezüglich der Genderaspekte anpassen.

•	� Perspektiven von Männern in sozialen Berufen 

thematisieren: Hier geht es um den sozialen 

Status, um konzeptionelles Arbeiten, Zielorien-

tierung und Aufstiegs- und Entwicklungsmög-

lichkeiten, kurz gesagt um die Planung einer 

Perspektive für ein ganzes Berufsleben, das bei 

Männern i.d.R. ein Vollzeitmodell darstellt. (Die 

hier aufgeführten Punkte zählen zu den Aspekten 

von Professionalität und sind daher gleichermaßen 

für Frauen in sozialen Berufen zu berücksichtigen).

•	� begleiteter Berufseinstieg und Aufbau von  

„Männernetzwerken“: Männer in sozialen Beru-

fen bewegen sich immer im Spannungsfeld 

zwischen Sonderrolle, besonderer Aufmerksamkeit 

und dem Wunsch nach Normalität, unspek

takulärer Anerkennung. In dieser, nicht einfachen, 

Position ist es hilfreich, sich mit Gleichgestellten 

austauschen zu können und gemeinsam zu  

lernen, mit dieser Situation professionell  

umzugehen.

•	� Keine Exotenfunktion vergeben: Da Minderheiten 

meist stärker geprüft und beobachtet werden als 

Angehörige der Mehrheit, kann auf männlichen 

Fachkräften einerseits ein hoher Druck lasten, 

keine Fehler bzw. alles noch besser als die 

Kolleginnen zu machen. Andererseits werden ihre 

Fehler oft nicht so stark gesehen und gewichtet 

wie die ihrer Kolleginnen.

Darüberhinaus müssen bzw. werden sich auch 

Haltungen und Sichtweisen des Arbeitsfeldes 

verändern. Dazu gehört:

•	� Verschiedenheit der Geschlechter zulassen und 

schätzen: Die Zunahme an männlichen Fach- 

kräften führt dazu, dass Situationen und Prozesse 

zwangsläufig anders als bisher bewertet bzw. aus 

einer anderen Perspektive betrachtet werden. Das 

bedeutet, dass Traditionen, Leitbilder, Konzepte 

und Ansätze in den sozialen Berufsfeldern über-

prüft und angepasst werden müssen, um gender-

typische Handlungsspielräume zu eröffnen.

•	� Weiterqualifizierung der Fachkräfte im Blick auf 

die Zusammenarbeit von Frauen und Männern: 

Damit männliche und weibliche Fachkräfte den 

Herausforderungen, die die Zusammenarbeit von 

Männern und Frauen mit sich bringt, gewachsen 

sind, ist eine Sensibilisierung  und Qualifizierung 

u.a. zu den oben genannten Themen sinnvoll. 79 

Wichtig: Bei allen Bestrebungen, Kampagnen und 

Aktionen sollte beachtet werden, dass es nicht darum 

geht, Männern einen „Frauenberuf“ schmackhaft 

zu machen, sondern darum sich von diesem Image 

zu distanzieren und soziale Berufe als ein mögliches 

und durchaus attraktives Berufsfeld – für Männer und 

Frauen – zu positionieren und darzustellen. 

79	� Vgl. Schriftenreihe der Baden-Württemberg Stiftung: Männer für erzieherische Berufe gewinnen: Perspektiven definieren und umsetzten. S. 45 ff
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6.5. 
Multiprofessionelle Teams

Komplexe Anforderungen und veränderte Rahmen-

bedingungen in der sozialen Arbeit führen dazu, 

dass unterschiedliche Berufsgruppen als multipro- 

fessionelles Team verstärkt zusammenarbeiten.

Neben der vertikalen Vielfalt d.h. der Zusammenar-

beit von verschiedenen akademischen Berufsgruppen 

(z. B. Sozialpädagog / innen, Psycholog / innen und  

Heilpädagog / innen), besteht häufig auch eine breite 

horizontale Vielfalt in Bezug auf die Qualifizie-

rungsgrade des Personals. So arbeiten beispielsweise 

in einer KiTa auch mal „unausgebildete Springkräfte“, 

Tagesmütter, Kinderpfleger / innen, Erzieher / innen, 

Frühpädagog / innen, Sozialpädagog / innen, Pädagog /  

innen und Psycholog / innen in einem Team zusammen.

80	� Eigene Darstellung angelehnt an Karen Mühle-Castillo und Katrin Heinig, Check Teamentwicklung für SL, Landesinstitut für Lehrerbildung und Schulentwick-
lung Hamburg: www.li.hamburg.de/contentblob/3194760/data/pdf-multiprofessionelle-zusammenarbeit-an-der-inklusiven-schule-gestalten.pdf | 6.11.2013

In Bezug auf Rollen  
und Aufgabenteilung

In Bezug auf  
Arbeitsorganisation

In Bezug auf Beziehung 
und Kommunikation

Wo steht mein Team?

Welche Aktivitäten kann 
ich starten, um das Team 
zu unterstützen?

Was brauche ich dafür?

Als Teamleitung steht man dabei vor der großen  

Herausforderung, die Rahmenbedingungen und die 

Zusammenarbeit in diesen Teams so zu gestalten, dass 

•	� alle Teammitglieder sich ins Team einbringen und 

das Team bzw. Prozesse in der Einrichtung mitge-

stalten können,

•	� alle gleichermaßen vom Team und der 

Zusammenarbeit profitieren können,

•	 alle ihre Kompetenzen erweitern können.

Folgende Matrix kann bei der Teamentwicklung und 

der Führung multiprofessioneller Teams helfen: 80 

6.6. 
Personen mit Beeinträchtigungen

Etwa jede zehnte Person ist schwerbehindert – hinzu 

kommen Menschen mit „Einsatzeinschränkungen“, 

wie z. B. Rückenproblemen. Um diesem Personen-

kreis im Sinne des Diversity Managements langfristig 

eine Perspektive in der eigenen Einrichtung zu geben 

bzw. diesen langfristig für die eigene Einrichtung zu 

gewinnen, gilt es, passende Arbeitsplätze bzw. Tätig-

keiten zu finden, bei denen die Einschränkung nicht 

ins Gewicht fällt. Beispielsweise ist eine taubstum-

me Arbeitskraft so lange nicht eingeschränkt, wie 

sie nicht in einem Bereich arbeitet, wo Geräusche 

und akustische, verbale Kommunikation eine Rolle 

spielen. Darüberhinaus können Einschränkungen 

oftmals auch durch Technik oder behindertenge-

recht ausgestattete Arbeitsplätze und die überdurch- 

schnittlich hohe Motivation und die besonderen 

Begabungen der Arbeitskräfte ausgeglichen werden 

(siehe hierzu das folgende Best-Practice-Beispiel auf 

der nächsten Seite).

Obwohl die Integration von Menschen mit Beein-

trächtigungen in vielen Betrieben und sozialen Ein-

richtungen bereits vorbildhaft gestaltet wird, gibt es 

nach Einschätzung vieler Schwerbehindertenvertre-

tungen vor allem im Bereich der Führungs- und Orga-

nisationskultur Handlungs- und Optimierungsbedarf.

Handlungsfelder sind: 

•	� Abbau von Berührungsängsten und Vorurteilen 

bei Führungskräften und Angestellten 

•	� Offensivere Ansprache von Menschen mit Beein-

trächtigungen  bei der Personalgewinnung

•	� Gezielte Karriereplanung von Menschen mit Be-

einträchtigungen

Weitere hilfreiche Maßnahmen bei  

der Integration von Menschen mit  

Beeinträchtigungen sind:

•	� Ein gut funktionierendes Gesundheits

management 

•	 Flexible Arbeitszeitmodelle

•	 Arbeitsplatzanpassung

•	� Kooperation mit Integrationsfachdiensten, Inte-

grationsämtern oder dem Reha-Team der Bun-

desagentur für Arbeit (v.a. bezüglich rechtlicher 

Aspekte bei der Beschäftigung schwerbehinderter 

Menschen und  finanzieller Unterstützungsange-

bote und -möglichkeiten).

Multiprofessionel
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Erfolgreich gelebte Integration im Berufsalltag 

Erfolgsbeispiel 2

Thema des  
Erfolgsbeispiels

Gehörlose Mitarbeiterin in der Bewohnerbetreuung – 

Ein erfolgreiches Beispiel gelebter Integration im Berufsalltag

Inhalte und  
Maßnahmen des  
Erfolgsbeispiels

Bereits seit  4,5 Jahren arbeitet die 37-jährige Frau G. als ausgebildete Betreuungskraft  
gem. § 87b SGB XI mit einem Beschäftigungsumfang von 50% in unserer vollstationären 
Pflegeeinrichtung, seit 2011 in einem unbefristeten Arbeitsverhältnis.

Frau G. ist von Kindheit an gehörlos und kann von den Lippen ablesen und einfache Sätze 
sprechen.

•	� Vorgeschichte:

Nachdem sie nach 10-jähriger Beschäftigung in einem Cafe wegen Besitzerwechsel 
ihren Job verlor, war der Integrationsfachdienst mit ihr auf der Suche nach einem neuen 
Arbeitsplatz. Aufgrund einer bereits erfolgreich realisierten beruflichen Integration eines 
an Trisomie 21 erkrankten jungen Mannes in unsere Einrichtung, wurden wir gezielt an-
gefragt, ob für uns auch ein Integrationsversuch von Frau G. vorstellbar wäre. Wir haben 
einem unverbindlichen Versuch zugestimmt. (=>Offenheit)

•	 Maßnahmen:

	 Frau G. wurde versuchsweise in diversen Bereichen eingesetzt, um Ressourcen aber auch 
	 Grenzen zu erkennen. So wurden hauswirtschaftliche Tätigkeiten auf einem Wohn- 
	 bereich ebenso ausprobiert wie Aufgaben in der Bewohnerbetreuung. Eine Beratung 	
	 bzw. Begleitung durch den Integrationsfachdienst sowie begleitende Gespräche und 	
	 Schulungen mit Frau G. und dem vorhandenen Personal unterstützten den flexiblen 	
	 Findungs- und Einarbeitungsprozess. (=> Geduld und Flexibilität)

•	 Nische gefunden:

	� Die Gehörlosigkeit hat bei Frau G. zu einer stärkeren Ausbildung  der visuellen Wahr- 
nehmung und der nonverbalen Kommunikation geführt. Frau G. ist sehr empathisch 
und hat eine besondere „Antenne“ für an einer Demenz erkrankten Heimbewohne-
rinnen und -bewohner, deren kognitives Kommunikationsverhalten diagnosebedingt 
mehr oder weniger eingeschränkt ist. So wurde die ‚Kehrseite’ ihres Handicaps zu einer 
Ressource, die in der Betreuung von Menschen mit eingeschränkter Alltagskompetenz 
ein Bereicherung ist. (=> Ressourcenorientierung)

	� Erste Voraussetzungen für eine erfolgreiche Integration waren zum einen die Fokus-
sierung auf vorhandene Ressourcen, zum anderen der Abbau von Denkblockaden und 
Tabus. 

	� Frau G. konnte zudem die erforderliche Schulungsmaßnahme gem. § 87b SGB XI an 
einer Altenpflegeschule erfolgreich absolvieren. Auch hier trugen Offenheit, Flexibilität 
und Rücksichtnahme aller Beteiligten zum Gelingen bei.

Erfolgsbeispiel 2 (Fortsetzung)

Vorteile des  
Erfolgsbeispiels

Mit der  Beschäftigung der gehörlosen Frau G.: 

1. �profitieren wir durch eine wertvolle Mitarbeiterin, die gerne und gut ihre besondere  
Begabung in den Dienst unserer Bewohnerbetreuung stellt, 

2. �erleben wir durch die Integration eine soziale Bereicherung für das Team,

3. �erfahren einen Imagegewinn und Anerkennung als Organisation  
(Landespreis behindertenfreundlicher Arbeitgeber 2010),

4. �erhalten einen Eingliederungszuschuss durch den KVJS für den integrationsbedingten  
Mehraufwand,

5. erhalten wir eine Mehrfachanrechnung gem.§ 76 Abs.1 SGB IX.

Besonderheiten Es gibt leider zu viele ungenutzte Nischen in Betrieben und Einrichtungen.

Name Organisation AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark

Handlungsfeld / Art  
der Einrichtung

Pflegeeinrichtung

Anzahl Beschäftigte 120

Kontaktdaten AWO Seniorenzentrum Am Stadtpark 
Reutlinger Straße 10, 78054 VS-Schwenningen

Herr Martin Hayer 
Tel:  07720/8306-503 
Fax: 07720/8306-700

M.Hayer@awo-baden.de 
www.awo-seniorenzentrum-am-stadtpark.de 
www.awo-baden.de

Best-Practice-Beispiel

Erfolgreich 
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6.7. 
Personen in unterschiedlichen 
Lebensphasen

Innerhalb eines Teams treffen Personen mit unter-

schiedlichen Lebensentwürfen, in unterschiedlichen 

Lebensphasen  und mit unterschiedlichen beruflichen 

Interessen aufeinander. 

Mögliche Lebensphasen innerhalb eines  

Teams sind: 

•	 Familienphase 

•	 Pflege von Angehörigen 

•	 Berufseinstieg 

•	 Karriereschritte

•	 Karriereendstufe 

•	 Berufsausstieg…

Um jede beschäftigte Person im Berufsalltag 

unterstützen zu können, müssen häufig individuelle 

Regelungen gefunden werden, z. B. Sonderurlaubs- 

tage für die Pflege von Angehörige, familienfreundliche 

Dienstpläne, Teilzeitmöglichkeiten und Telearbeit usw. 

Allerdings besteht bei diesen Maßnahmen die Gefahr, 

dass Regelungen, die einer Personalgruppe entge-

genkommen, eine andere belastet bzw. benachteiligt, 

sodass sich hieraus Konflikte und Komplikationen in 

der Umsetzung entwickeln können.

Um dem entgegenzuwirken, ist es notwendig, von 

Anfang an Transparenz darüber herzustellen, welche 

Unterstützungsmöglichkeiten und Sonderregelun-

gen  innerhalb der Einrichtung bestehen, damit alle 

gleichermaßen davon profitieren können.

Hinweis: Ideen und Anregungen zur lebensereignis- 

orientierten Personalentwicklung erhalten Sie in  

Modul 2, Kapitel 3, Seite 81 ff.

Um Konflikte zu reduzieren, ist es unter 

Umständen  hilfreich,  einen sehr offenen 

Kommunikationsprozess anzustreben und 

ggf. Ideen im Team zu erarbeiten, wie man 

mit der (gefühlten) Benachteiligung umge-

hen und wie der  Arbeitsalltag so  gestaltet  

werden  kann, dass diese an anderer Stelle 

ausgeglichen wird. 

Tipp

Multiprofessionel
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7.1.	 
Arbeitshilfe – Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Erklärung: 

Jede Person = ein Kreis

Schnittstellen = �Gemeinsamkeiten der Personen 

Methode: 

Drei Personen erkunden im Gespräch ihre Gemeinsamkeiten bzw. ihre Eigenheiten bezüglich Alter,  

Profession, Interessen, Vorlieben… Die Gemeinsamkeiten schreiben sie in die entsprechende Schnittstelle im 

unteren Schaubild, die Eigenheit einer Person in den entsprechenden Kreis. 

Ziel: 

•	� Gemeinsamkeiten und Unterschiede in Teams herausarbeiten 

•	� Chancen und Unterschiede in Teams erkennen

•	� Denkprozesse und Wertschätzung der Vielfalt in Teams anstoßen

7.Anhang Modul 3: Diversity Management

Bitte antworten Sie mit Ja oder Nein. Ja Nein

1. In unserem Unternehmen bzw. unserer Einrichtung sehen wir einen Bedarf an 
der Auseinandersetzung mit dem Management personeller Vielfalt bzw. einem 
Diversity-Management.

 

2. Wir möchten die Potentiale aller unserer Beschäftigten besser nutzen.  

3. Die weitere demografische Entwicklung erfordert es, dass wir uns mit einer  
veränderten Personalpolitik darauf vorbereiten.

 

4. Wir haben Probleme, geeignete Arbeitskräfte auf dem Arbeitsmarkt zu finden.  

5. Wir beschäftigen kaum Personal mit einem Migrationshintergrund.  

6. Wir haben Angestellte mit Leistungsveränderungen, für die alternative Arbeits-
plätze geschaffen werden müssen.

 

7. Unsere Belegschaft ist zu alt.  

8. In unserer Belegschaft fehlen erfahrene, ältere Beschäftigte.  

9. Wir möchten den Frauenanteil in Führungspositionen erhöhen.  

10. Wir möchten unsere Geschäftsfelder stärker auf ausländische Märkte ausdehnen 
und unsere Beschäftigten besser darauf vorbereiten.

 

11. Zur Umsetzung unserer Unternehmensziele benötigen wir eine größere Vielfalt 
an Mitarbeitenden im Unternehmen.

 

12. Wir haben Konflikte durch Umstrukturierungen im Unternehmen.  

13. Die gesetzlichen Rahmenbedingungen, z. B. das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz (AGG), machen die Auseinandersetzung mit der Vielfalt im Personal 
erforderlich.

 

81	� Quelle: angelehnt an Dr. Edelgard Kutzner, Sozialforschungsstelle Dortmund und Gerhard Röhrl, adaequat GmbH: Online Diversity,  
Kurz – Check Diversity/personelle Vielfalt | www.online-diversity.de 

Person 1

Person 2

Person 3

7.2. 
Quick-Check “Diversity“

Mit freundlicher Genehmigung der Sozialforschungsstelle Dortmund und der Adaequat GmbH 81

Diversity
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Bitte antworten Sie mit Ja oder Nein. Ja Nein

14. Wir sehen Handlungsbedarf bei Einstellung und Beförderung unterrepräsentier-
ter Personengruppen (Jüngere oder Ältere, Männer oder Frauen, Personen mit 
Migrationshintergrund, Personen mit Leistungsveränderungen).

 

15. In unserem Unternehmen bzw. unserer Einrichtung gibt es nicht genügend 
Handlungs- und Gestaltungsspielräume, damit Beschäftigte ihre Tätigkeiten  
entsprechend ihren individuellen Voraussetzungen anpassen können.

 

16. In unserem Unternehmen bzw. unserer Einrichtung gibt es nicht genügend 
Möglichkeiten, die Arbeitsplätze an veränderte Anforderungen der Angestellten 
anzupassen.

 

17. In unserer Arbeitsgestaltung werden die verschiedenen Lebenslagen unserer  
Mitarbeitenden nicht genügend berücksichtigt (z. B. Vereinbarkeit Beruf –  
Familie, Pflege von Angehörigen, längerer Auslandsaufenthalt).

 

18. Unsere Angebote zur Erhaltung und Förderung der Gesundheit und des  
Wohlbefindens werden nicht von allen Personengruppen in gleicher Weise in 
Anspruch genommen.

 

19. Bei unseren Beurteilungs- und Eingruppierungsgrundsätzen wird nicht darauf 
geachtet, ob eine Personengruppe benachteiligt wird.

 

20. Das Führungsverhalten in unserem unserem Unternehmen bzw. unserer Einrich-
tung müsste stärker auf Offenheit und Kommunikation ausgerichtet werden,  
um den Umgang mit Vielfalt zu verbessern.

 

21. Unserer Unternehmenskultur fehlt es an Anerkennung und Wertschätzung der 
verschiedenen Personengruppen untereinander.

 

22. In unserem Unternehmen bzw. unserer Einrichtung bemühen wir uns nicht  
genügend um die Integration aller Personengruppen.

 

23. Nicht alle Personengruppen werden vom Management in gleicher Weise mit 
Rücksicht und Respekt behandelt.

 

24. Der Betriebsrat bzw. Personalrat bzw. die Personalvertretung hat sich mit dem 
Thema Vielfalt, Diversity noch nicht auseinandergesetzt.

 

25. Um die vielfältigen Interessen unserer Kundinnen und Kunden zu berück
sichtigen, greifen wir nicht genügend auf das Wissen unseres vielfältigen  
Personals zurück.

 

26. Unser Unternehmen bzw. unsere Einrichtung spricht mit den Marketing- und  
Vertriebsaktivitäten die Bedürfnisse einer vielfältigen Kundschaft in nicht  
ausreichender Weise an.

 

27. Ehrlich gesagt, wir finden eine an Vielfalt orientierte Unternehmenspolitik sehr 
aufwendig und wissen nicht, was es bringt.

 

In Themenbereichen, die mit „Ja“ beantwortet wurden, besteht Handlungsbedarf. 

Wenn Sie an einer weitergehenden Analyse interessiert sind, können Sie das umfassende  

Analyse-Tool auf der Website www.online-diversity.de nutzen. 

7.3.	  
Quick-Check „Age-Diversity“

Quick-Check zur individuellen betrieblichen Ausgangslage 82

Dieser Test hilft dabei, den Handlungsbedarf zum Thema Age-Diversity angesichts des demografischen 

Wandels in Ihrer Organisation zu identifizieren.

Ja Nein

1. Kennen Sie die Altersstruktur der Belegschaft in Ihrem Unternehmen?  

2. Berücksichtigen Sie die Alterszusammensetzung bei personalpolitischen  
Entscheidungen?

 

3. Verfügen Sie über Personalstrategien zur langfristigen Erhaltung der Arbeits-  
und Beschäftigungsfähigkeit der Mitarbeitenden?

 

4. Haben sich Ihre Mitarbeitenden mit dem Thema demografischer Wandel und 
alternde Belegschaften auseinandergesetzt?

 

5. Gibt es Anreize, die Fach- und Führungskräfte an Ihr Unternehmen zu binden?  

6. Erhöhen Sie durch familienfreundliche Maßnahmen den Anteil Ihrer  
Mitarbeiterinnen?

 

7. Haben Sie ein Personalmarketingkonzept für Ihr Unternehmen?  

8. Führen Sie regelmäßig Personalgespräche mit allen Mitarbeitenden durch?  

9. Bieten Sie Ihren Mitarbeitenden horizontale Karriereperspektiven?  

10. Versuchen Sie, soweit möglich, Arbeitszeiten flexibel zu gestalten und  
unterschiedliche Lebenssituationen der Mitarbeitenden zu berücksichtigen?

 

11. Besprechen Sie mit den rentennahen Mitarbeitenden rechtzeitig, wann und wie 
sie aus dem Unternehmen ausscheiden können?

 

82	� Quelle: Ursula Rettke, Sabine Seeman, Dr. Günter Gebauer; Wettbewerbsfähig bleiben im demografischen Umbruch.  
Eine Werkzeugsammlung für Personalverantwortliche in mittelständischen Unternehmen.
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Ja Nein

12. Setzen Sie Methoden zur Sicherung des Wissenstransfers zwischen  
Alt und Jung ein?

 

13. Qualifizieren Sie auch ältere Mitarbeitende regelmäßig weiter?  

14. Wird lebenslanges Lernen gezielt gefördert und unterstützt?  

15. Bilden Sie gezielt altersgemischte Teams und Arbeitsgruppen?  

16. Stellen Sie sicher, dass beim Ausscheiden von Mitarbeitenden die Kompetenzen 
für das Unternehmen erhalten bleiben?

 

17. Beinhaltet Ihre Unternehmenskultur eine altersunabhängige Wertschätzung?  

18. Sind die Arbeitsbedingungen gesundheitsförderlich gestaltet?  

Je öfter Fragen mit „Nein“ beantwortet wurden, desto größer ist der Handlungsbedarf.

7.4.	 
Reflexionsbögen für Führungskräfte

Zur Reflexion der eigenen Haltung dem eigenen Altern bzw. älteren  

Mitarbeitenden gegenüber

Methodenbeschreibung:

1.	� Füllen Sie bitte zuerst den Fragebogen „Einschätzung der eigenen Fähigkeiten als  

Führungskraft“ aus.

2.	� Füllen Sie danach den Fragebogen „Einschätzung der Fähigkeiten älterer Mitarbeitenden  

im Vergleich zum Durchschnitt aller Mitarbeitenden“ aus.

3.	� Anschließend können Sie sich die „Entwicklung arbeitsplatzrelevanter Fähigkeiten im  

Altersverlauf“ anschauen.

4.	� Die Tabelle „Führungsverhalten bei älteren Mitarbeitenden (MA)“ unterstützt Sie auch bei der  

Planung nächster Schritte 

Diese Reflexionsbögen wurden von der der Firma PSU Personal Services  

Stuttgart, Angelika Gasmann zur Nutzung zur Verfügung gestellt.83

83	 Weitere Informationen und Kontakt: www.psu-online.de, angelika.gassmann@psu-online.de
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Fähigkeit
unter-
durch-

schnittlich

eher 
durch-

schnittlich

durch-
schnittlich

eher über-
durch-

schnittlich

über-
durch-

schnittlich

1 Anpassungsfähigkeit

2 Geistige Leistungsfähigkeit

3 Zuverlässigkeit

4 Lernbereitschaft

5 Lernfähigkeit

6 Urteilsvermögen

7 Risikobereitschaft

8 Praktisches Wissen

9 Arbeitsmoral

10 körperliche Leistungsfähigkeit

11 Problemlösefähigkeit

12 Einfühlungsvermögen

13 Kommunikationsfähigkeit

14 Gedächtnis

15 Dauerbelastbarkeit

16 Konzentrationsfähigkeit

17 Verantwortungsbewusstsein

18 Führungsfähigkeit

19 Emotionale Stabilität

20 Sozialkompetenz

21 Strategisches Denkvermögen

Einschätzung der Fähigkeiten älterer Mitarbeitenden im Vergleich zum Durchschnitt

aller Mitarbeitenden 

(Eberhard / Meyer, Mit Führung den demographischen Wandel gestalten)

Fähigkeit eher abnehmend gleichbleibend eher zunehmend 

1 Anpassungsfähigkeit

2 Geistige Leistungsfähigkeit

3 Zuverlässigkeit

4 Lernbereitschaft

5 Lernfähigkeit

6 Urteilsvermögen

7 Risikobereitschaft

8 Praktisches Wissen

9 Arbeitsmoral

10 körperliche Leistungsfähigkeit

11 Problemlösefähigkeit

12 Einfühlungsvermögen

13 Kommunikationsfähigkeit

14 Gedächtnis

15 Dauerbelastbarkeit

16 Konzentrationsfähigkeit

17 Verantwortungsbewusstsein

18 Führungsfähigkeit

19 Emotionale Stabilität

20 Sozialkompetenz

21 Strategisches Denkvermögen

Einschätzung der eigenen Fähigkeiten als Führungskraft

Einschätzung
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Führungsverhalten
trifft 
gar 

nicht zu

trifft 
wenig 

zu

trifft 
teils  
zu

trifft 
ziemlich 

zu

trifft 
völlig  

zu

1 Ich motiviere meine älteren MA bis zu 
ihrem offiziellen Renteneintrittsalter 
im Erwerbsleben zu bleiben.

2 Ich beziehe die Erfahrungen meiner 
älteren MA in meine Entscheidungen 
mit ein.

3 Ich stelle ältere MA neu ein.

4 Ich unterstütze aktiv das Ausscheiden  
älterer MA in den vorzeitigen  
Ruhestand.

5 Ich unterstütze meine Mitarbeitenden 
aktiv, sich an neue Situationen  
anzupassen.

6 Ich nutze Frühpensionierungen bei  
Restrukturierung. 

7 Ich entlasse eher ältere MA  
(schlechteres Lohn- Arbeitsverhältnis)

8 Ich motiviere meine älteren MA  
gezielt Weiterbildungsangebote  
wahrzunehmen. 

9 Ich setze die speziellen Fähigkeiten  
meiner älteren MA gezielt für die  
Erreichung der Unternehmensziele ein.

10 Ich passe mein Informationsverhalten 
dem Alter meiner MA an.

11 Ich fördere die Arbeit und den Know 
how-Transfer in altersgemischten Teams.

12 Ich beziehe bei der Leistungsbeurteilung 
das Alter meiner MA mit ein.

13 Ich berücksichtige bei der Verteilung 
von Arbeitsaufgaben das Alter  
meiner MA.

Führungsverhalten bei älteren Mitarbeitenden (MA)
 
(Eberhard / Meyer, Mit Führung den demographischen Wandel gestalten)

zunehmend gleichbleibend abnehmend 

Erfahrung 
Lebens- und Berufserfahrung

Fähigkeit zur 
Informationsverarbeitung 

überhaupt

Muskelstärke  
und -kraft

Betriebsspezifisches Wissen Sprachkompetenz Schnelligkeit der Bewegungen

Berufliche Routine  
und Geübtheit

Kurze  
Aufmerksamkeitsspanne

Seh- und  
Hörvermögen

Verantwortungsbewusstsein
Einfache Reaktions- 

anforderungen

Geschwindigkeit der 
Informationsverarbeitung,  
des Denkens und Lernens

Pflichtbewusstsein  Merkfähigkeit (Langzeit)
Daueraufmerksamkeit und

Langzeitgedächtnis

Qualitätsbewusstsein

Reaktionsgeschwindigkeit 
hinsichtlich verbaler  

Äußerungen auf einen Reiz  
(z. B. Antwortgeben)

Reaktionsgeschwindigkeit

Zuverlässigkeit
Bearbeitung sprach- oder  

wissensgebundener Aufgaben
Merkfähigkeit im  

Kurzzeitgedächtnis

Gelassenheit Dauerbelastbarkeit

Fähigkeit zum  
Perspektivwechsel

Fähigkeit eigene Grenzen  
realistisch einschätzen  

zu können

Beurteilungsvermögen

Entwicklung arbeitsplatzrelevanter Fähigkeiten im Altersverlauf 

(in Anlehnung an Adenauer( 2002a) und Bruggmann (2000)
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„Ich gehe / kündige-Gespräch“

•	� Nach dem Grund des Gehens / der Kündigung 

fragen

•	� Letzte Konditionen / Arbeitstag klären und der 

Gruppenleitung Bescheid geben (das kann evtl. 

erst im Anschluss an das Gespräch geschehen – 

dann muss die ausscheidende Person informiert 

werden) 

•	� Klären, wann das Team, ggf. Bewohner / innen 

oder Klient / innen oder Kooperationspartner / innen 

informiert werden

•	� Kompetenzlandkarte zum Ausfüllen der  

ausscheidenden Person mitgeben und an  

weitere Beteiligte geben

•	� Termin für das Reflexionsgespräch vereinbaren 

„Reflexionsgespräch“

•	� Rückmeldung der ausscheidenden Person zur 

Arbeit / Zusammenarbeit im Team

•	 Rückmeldung der ausscheidenden Person zur  

	 Leitung

•	� Rückmeldung der Leitung zur Arbeit / Zusammen-

arbeit der ausscheidenden Person (dies geschieht 

auf Wunsch dieser)

•	� Besprechen der Kompetenzlandkarte, die bis 

dahin von allen Beteiligten ausgefüllt wurde

7.5.	 
Reflexions- bzw. Abschlussgespräch

Leitfaden für die Gespräche zwischen Führungskraft und beschäftigter Person, 

wenn diese die Einrichtung verlässt

Führungsverhalten
trifft 
gar 

nicht zu

trifft 
wenig 

zu

trifft 
teils  
zu

trifft 
ziemlich 

zu

trifft 
völlig  

zu

14 Ich passe mein Führungsverhalten dem 
Alter meiner MA an.

15 Ich setze die altersspezifischen Fähig
keiten meiner MA gezielt für die Errei-
chung der Unternehmensziele ein.

16 Bei Schwierigkeiten im Arbeitsprozess 
richte ich die Unterstützung auf das 
Alter meiner MA aus.

17 Bei Interesse an Weiterbildungs
angeboten richte ich meine Unter
stützung auf das Alter meiner MA aus.

18 Ich erreiche durch eine dem Alter  
angepasste Führung Vorteile.

19 Ich stelle sicher, dass meine MA nicht 
wiederholt oder dauerhaft ein über
mäßiges Arbeitspensum leisten.

20 Ich stelle sicher, dass meine MA nicht 
übermäßigem psychischem Druck oder 
nervlicher Belastung ausgesetzt sind.

21 Ich unterstütze aktiv eine gesunde  
Lebensweise (gesunde Ernährung,  
ausreichend Bewegung) meiner MA.

22 Ich stelle eine ergonomische Arbeits-
platz- und Arbeitsumfeldgestaltung 
sicher.

23 Ich unterstütze aktiv die kontinuierliche 
Weiterbildung meiner MA durch  
learning-on-the-job.

24 Ich engagiere mich aktiv, dass meine  
MA arbeitsmarktfähig bleiben.

25 Ich vermeide, dass am Arbeitsplatz  
meiner MA langjährige Routine eintritt.
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7.6. 
Kompetenzlandkarte

Fach- und Methodenkompetenz: Ausbildung und Qualifikationen

Welche Ausbildung liegt vor?

Welche Qualifikationen / Fort- und Weiterbildungen mit Abschluss sind für die Einrichtung  

relevant? 

Diese Seite wird von der Person, die geht, ausgefüllt und der Führungskraft gegeben.

Fach- und Methodenkompetenz: Vertieftes Wissen

In welchen Themenbereichen (z. B. kunsttherapeutische Fähigkeiten, systemisches Arbeiten,  

Elternarbeit etc.) wird über besondere Kompetenzen verfügt, die bisher in der Einrichtung  

genutzt wurden? 

Können darin Kolleg / innen angeleitet oder fortgebildet werden?

Diese Seite wird im Team, in verschiedenen Teams zusammen mit Kolleg / innen ausgefüllt 

und der Führungskraft gegeben.

Ausbildung / Qualifikation /   
Fort- und Weiterbildung  
mit Abschluss

Zeitraum Umfang Abschluss Themen Kompetenz wird  
ausgeübt bei …

Fähigkeit Kolleg / 
innen anzuleiten /  
fortzubilden

Mögliche Kolleg / 
innen, die diese  
Themen übernehmen 
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Rollen und Aufgaben für die gesamte Einrichtung

Welche Rollen waren für die Einrichtung von besonderer Bedeutung?

Welche Aufgaben wurden für die Einrichtung wahrgenommen?

Welche Fähigkeiten und Kompetenzen (bspw. Musikinstrument, Spielen, Malen, etc.) wurden 

eingebracht?

Diese Seite wird zusammen mit Kolleg / innen, im Team, sowie mit Bewohner / innen  

oder Klienten / innen ausgefüllt und der Führungskraft gegeben.

Netzwerke

Welche beruflichen Kontakte bestehen? Gibt es Kontakte zu ehemaligen Beschäftigten?

In welchen Netzwerken wird gearbeitet?

Welche privaten Kontakte bestehen, die bisher beruflich eingebracht wurden  

(bspw. Mitgliedschaft in einer Partei, im Kirchengemeinderat, Kontakte zu Firmen, Spendern, …)? 

Diese Seite wird von der Person, die geht, ausgefüllt und im Team, in den Teams, mit der 

Führungskraft die Weitergabe an andere Kolleg / innen geklärt.

Rollen / Aufgaben / Fähigkeiten Bereiche Möglichkeit der  
Weitergabe an  
andere Kolleg /
innen

Mögliche Kolleg /
innen, die diese 
Aufgaben über-
nehmen 

Kontakt / Netzwerk Kontaktperson, 
 Adresse, Telefon, Mail

Weitergabe an andere 
Kolleg / innen

Netzwerke
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Erfahrungswissen über die Organisation

Erfahrungswissen, das es über die Geschichte der Einrichtung, über „Schlüsselpersonen“,  

Veränderungsprozesse, Ereignisse, Ehemalige, Traditionen, „Leichen im Keller“, etc. gibt.

Die Frage 1 wird mit der Einrichtungsleitung besprochen, Frage 2 mit der Führungskraft, 

Frage 3 im Team.

Ggf. besondere Beziehungen zu Bewohner / innen, Klient / innen, Kindern

Welche besonderen Beziehungen zu Bewohner / innen, Klient / innen oder Kindern gibt es?

Welche Bedeutung hat diese Beziehung für den Personenkreis?

Diese Seite wird im Team, zusammen mit Bewohner / innen, mit Kindern, Klient / innen, 

unter der Fragestellung „wer war dir besonders wichtig, wen könntest du dir künftig 

vorstellen …“ ausgefüllt.

1.  Fakten, die für die Chronik wichtig sind 
 

 
 
2. Worauf Kolleg / innen künftig besonders achten sollten … 
 

 
 
3. �Ist es möglich bei Bedarf, wenn Fragen aufkommen, auch nach Beendigung des Arbeitsverhältnisses  

auf Sie zuzukommen? 
 

Bewohner / in, 
Kind, Klient / in

Art der  
Beziehung

Bedeutung Weitergabe  
an andere  
Kolleg / innen

Wie wird die  
„Übergabe“ 
gestaltet?
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Konsequenzen für die Einrichtung

Diese Seite wird abschließend von der Führungskraft ausgefüllt im Gespräch mit der 

Person, die geht. Alle Seiten der Kompetenzlandkarte werden von der Führungskraft 

gesammelt.

Für die Auswahl neuer Beschäftigter 
 

 
 
Für die Weitergabe an Kolleg / innen 
 

Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit

• Sachverhalte verständlich präsentieren

• In Besprechungen konstruktiv mitarbeiten

• Kontaktbereitschaft: Auf Menschen zugehen

• Verhandlungsgeschick

• Sich ins Team einbinden, im Team mitarbeiten

• Eigenes Wissen weitergeben, Beschäftigte unterstützen 
• …

Wirtschaftliches Denken und Handeln

• Kenntnis betriebswirtschaftlicher Zusammenhänge

• Kosten- und qualitätsbewusst planen

• Prioritäten setzen können 
• …

Problemlösungs- und Entscheidungsfähigkeit

• Denken in Zusammenhängen

• Situationen analysieren

• Problembereiche möglichst bereits im Vorfeld erkennen

• Ursachen von Problemen analysieren

• Alternative Lösungsmöglichkeiten erarbeiten und bewerten

• Entscheidungen treffen, begründen und durchsetzen können 
• …

Eigeninitiative und Verantwortung

• Initiative entwickeln, selbständig handeln

• Sich selbst Ziele setzen

• Selbstständiges Lernen zu Behebung eigener Kompetenzdefizite

• Selbstständiges Auffinden von Informationsquellen bzw. Erarbeiten von Informationen

• Aktives Mitgestalten von Arbeitsabläufen 
• …

 

Quelle: angelehnt an Gerhard Herz, Annette Junge: Leitfaden für die Bildungspraxis. Schriftenreihe des Forschungsinstituts Betriebliche 
Bildung (f-bb) gGmbH. Band 32: Nachwuchsführungskräfte fördern. Bielefeld: Bertelsmann, 2009, S. 12

7.7.	 
Nachfolgeplanung: Anforderungsprofil Führungskräfte

Anforderungen an Führungskräfte

Das exemplarische Raster hilft dabei, die generellen Anforderungen der Einrichtung an Füh-

rungskräfte zu formulieren, um diese dann später für die Erstellung der individuellen Anforde-

rungsprofile gewichten und konkretisieren zu können.
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